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安 宅 和 人 ，1968 年 出 生 于 日 本 富山 县 。 获 得 东京 大 学 
研究 所 生物 化 学 系 硕士 学 位 后 ， 进 入 麦肯锡 咨询 公司 
( McKinsey & Company ); 工作 四 年 后 ,进入 美国 耶鲁 
大 学 攻读 脑 神经 科学 课程 ， 仅 用 3 年 9 个 月 时 间 就 获 
得 了 平均 费时 7 年 多 的 博士 学 位 。 回 日 本 之 后 ， 成 为 
麦肯锡 研究 小 组 亚太 地 区 核心 成 员 之 一 ， 在 饮料 、 零 
售 、 高 科技 等 领域 从 事 品 牌 经 营 、 商 品 与 业务 开发 工 
作 ; 并 负责 东京 分 公司 的 新 人 培训 ， 负 责问 题解 决 、 
分 析 、 图 表 制 作 等 课程 。2008 年 ， 担 任 日 本 雅虎 公司 
首席 运营 官 (CO0 و(‎ 


译名 简介 


郭 苑 琪 ， 东 吴 大 学 日 本 文化 研究 所 硕士 ， 日 本 墙 玉 大 
学 地 域 文化 研究 科 日 本 语 学 硕士 。 曾 于 电视 机 杂志 媒 
体 、 科 技 公 司 、 法 律 事务 所 担任 翻译 及 口译 工作 。 译 
有 《逻辑 思考 的 技术 ?策略 思考 的 技术 ?给 设计 以 
灵魂 》 等 书 。 


内 容 简介 


大 多 数 人 在 面 对 工 作 和 问题 时 ， 总 是 还 没 想 清楚 “ 真 
正 的 问题 究竟 是 什么 ”， 就 急忙 动手 去 处 理 、 去 解决 。 
然而 ， 像 这 样 一 味 求 快 、 忙 得 团团 转 的 结果 ， 往 往 是 
白费 力气 ， 最 后 步 人 事倍功半 的 “ 败 者 之 路 ”。 


这 本 书 告诉 你 ， 遇 到 问题 时 ， 先 慢 一 点 动手 ! 因为 有 一 
件 事 比 急 着 动手 更 重要 一 一 先 判 断 : 这 个 问题 重要 吗 ? 


本 书 作者 根据 自己 在 麦肯锡 公司 工作 时 积累 的 丰富 经 
验 以 及 脑 神经 学 的 专业 背景 ， 设 计 出 一 套 极 具 迎 辑 性 
的 问题 解决 的 思维 模式 一 一 先 找 到 真正 的 问题 ， 想 清 
楚 目的 再 动手 ， 搜 集 个 性 化 信息 ,组 建 故事 线 ， 划 定 
答案 界限 ， 整 合 有 用 材料 ， 最 后 交 出 完美 成 果 。 


还 在 欺骗 自己 “没有 功劳 也 有 苗 劳 ” 吗 ? NO! XH 
有 价值 的 成 果 才 是 好 工作 ! 
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前 
交 出 有 价值 成 果 的 生产 技术 ， 有 何 共通 点 ? 


我 至 今 见识 过 的 “具有 高 生产 力 的 工作 者 ”都 有 一 个 共通 点 ， 那 就 
是 他 们 “做 一 件 工 作 的 速度 并 非 比 一 般 人 快 十 倍 、 二 十 倍 ”。 由 于 发 现 
了 这 项 特性 ， 我 之 后 花费 了 相当 长 的 时 间 去 探寻 “究竟 他 们 有 什么 不 一 
样 的 地 方 ””““ 能 交 出 有 价值 的 成 果 的 生产 技术 ' 的 本 质 究 竟 是 什么 ?“ 
这 些 问题 的 答案 。 

到 目前 为 止 ， 我 在 麦肯锡 咨询 公司 ( McKinsey & Company ) 担任 管 
理 顾 问 主管 达 11 年 之 久 。 途 中 曾 离开 职场 ， 以 “ 志 在 成 为 科学 家 ”为 
出 发 点 , 赴 美 攻读 脑 神经 科学 ( neuroscience ) 博 士 学 位 , 之 后 再 回 到 职场 。 
当时 ， 我 有 另 一 个 发 现 ， 那 就 是 无 论 在 职场 还 是 在 科学 界 ，“ 交 出 有 价 
值 成 果 的 生产 技术 具有 共通 点 ”。 

有 一 次 ， 我 将 这 样 的 内 容 写 在 个 人 博客 上 ， 竞 引发 了 始 料 未 及 的 回 
响 。 我 在 某 个 周末 早晨 写 下 的 文章 ， 浏 览 次 数 竟 高 达 数 千 次 。 由 于 我 当 
初 只 是 随 兴 写 写 ， 而 且 内 容 不 是 那么 平易 近 人 ， 因 此 ， 收 到 这 人 么 大 的 回 
响 ， 老 实说 我 很 吃惊 。 而 且 ， 收 到 的 留言 多 数 是 “我 终于 懂 了 1! ”“ 我 
想 知 道 更 多 ! ”这 类 的 回应 。 那 时 候 我 觉得 “说 不 定 分 享 这 样 的 内 容 ， 
可 以 帮助 许多 人 ”， 这 就 是 促成 我 写本 书 的 动机 。 

坊间 充斥 着 以 “解决 问题 ”“ 思 考 术 ”为 主题 的 书 。 不 过 ， 其 中 大 
部 分 是 介绍 工具 和 技巧 ， 以 “ 产 出 真正 有 价值 的 成 果 ” 为 观点 所 写 的 书 
似乎 很 少 。 对 于 那些 必须 在 期 限 之 内 产生 有 意义 的 成 果 的 人 而 言 ， 必 须 
思考 的 事情 究竟 是 什么 ? 而 这 就 是 本 书 的 内 容 。 

本 书 也 会 介绍 几 种 关键 的 思考 方式 ， 但 并 非 只 是 单纯 地 介绍 技 
Ij (know-how) ， 而 是 定位 在 “工具 箱 ”， 来 协助 完成 真正 该 做 的 
HH, “HHR” (logical tree) 、“ 彼 此 独立 、 互 无 遗 狂 ” (MECE， 


mutually exclusive and collectively exhaustive， 发 音 为 mee-see ) 、“ 架 构 ” 
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` (framework ) …… 每 一 种 只 要 正确 使 用 ， 都 是 强 有 力 的 工具 ， 但 光 是 
知道 这 些 工 具 ， 并 不 能 就 此 找到 答案 。 有 和 名 话说 : “如 果 你 手 上 只 有 机 
子 ， 任 何事 物 看 起 来 都 像 杀 子 。” (If all you have is a hammer, everything 
looks like a nail. ) 虽然 是 种 比喻 ， 不 过 确实 说 明 弄 不 清 目的 而 单纯 使 用 
工具 是 很 危险 的 。 也 就 是 说 “输出 的 意义 ， 在 于 能 产生 什么 成 果 ”， 从 
工具 下 手 ， 根 本 无 法 引导 出 这 个 答案 。 

那么 ， 究 竟 什 么 是 真正 的 关键 ? 

这 正 是 本 书 标 题 所 提出 的 “议题 ” (issue ( o 

何谓 议题 ? 关于 这 一 点 ， 我 将 通过 本 书 慢 慢 说 明 。 事 实 上 ， 其 关键 
就 在 于 对 “要 对 什么 找 出 答案” 这 件 事情 胸有成竹 , 并 且 果 断 采取 行动 。 

了 解 议 题 并 从 议题 出 发 思考 ， 可 以 让 计划 进度 大 幅 提 升 ， 还 可 防 
止 发 生 混乱 。 看 不 见 目的 地 的 行动 会 让 人 感觉 很 辛苦 ,但 只 要 看 见 终 
上 尽 ， 力 量 就 会 涌现 ， 换 名 话 说 ， 交 出 有 价值 成 果 的 生产 技术 的 目的 ， 
正 是 “议题 ”。 

我 希望 通过 本 书 能 让 读者 了 解 ， 在 “ 交 出 有 价值 成 果 的 生产 技术 ” 
中 ， 这 个 议题 发 挥 什么 功效 ? 有 什么 功能 ?该 如 何 区 分 议题 ， 以 及 如 何 
处 理 议题 ? 

“所 谓 “ 交 出 有 价值 成 果 的 生产 技术 ”， 究 竟 要 做 些 什么 呢 ? ” 

“所 谓 论 文 ， 究 竞 要 从 哪里 开始 思考 呢 ?” 

“所 谓 解决 问题 的 计划 ， 该 如 何 进行 呢 ? ” 

无 论 是 企业 人 还 是 科学 家 ， 和 希望 本 书 能 给 那些 因 “ 总 是 无 法 掌握 每 
天 工作 或 研究 中 发 生 的 问题 的 本 质 ” 而 焦躁 不 安 的 人 ， 提 供 一 点 提示 。 


不 要 烦恼 : 有 时 间 烦 恼 ， 不 如 花 时 间 思 考 


“思考 与 烦恼 ， 究 况 有 什么 不 同 ? ” 

我 时 常 问 年 轻 人 这 个 问题 ， 如 果 是 你 的 话 ， 会 怎么 回答 ? 

我 认为 可 以 说 是 有 以 下 两 个 不 同 之 处 。 
“烦恼 ”是 以 “ 找 不 出 答案 ”为 前 提 “ 假 装 思 考 ”。 

“思考 ”是 以 “能 够 找 出 答案 ”为 前 提 ， 有 建设 性 的 真正 思考 。 
思考 与 烦恼 看 起 来 很 像 ， 但 是 实际 上 完全 不 同 。 


所 谓 “ 烦 恼 ”， 是 以 “没有 答案 ”为 前 提 ， 无 论 多 么 努力 都 只 会 久 

下 徒劳 无 功 的 感觉 。 我 认为 除了 人 际 关系 的 问题 ( 像 是 情侣 或 家 人 朋友 

之 间 ) ， 以 及 “与 其 说 找 不 找 得 出 答案 ， 不 如 说 其 价值 在 于 从 今 以 后 还 

要 继续 面 对 彼此 ”之 类 的 问题 应 另 当 别论 之 外 ， 所 有 的 烦恼 都 是 没有 意 

义 的 。( 话 虽 如 此 , 但 毕竟 烦恼 是 人 的 天 性 , 我 并 不 是 讨厌 会 烦恼 的 人 ) 
尤其 是 如 果 是 为 工作 、 研 究 烦恼 ， 那 实在 太 傻 了 。 

所 谓 工作 ， 是 “为 了 产生 什么 成 果 而 存在 ”。 进 行 那些 “已 经 知道 
不 会 产生 变化 的 行动 ”, 只 是 浪费 时 间 而 已 。 如 果 没 有 明确 认 清 这 一 点 ， 
就 很 容易 将 “烦恼 ” 错 认为 “思考 ” ， 宝 贵 的 时 间 就 这 么 流逝 了 。 

因此 ， 我 总 是 提醒 自己 周围 的 人 ; “一 旦 发 现 自 己 正 在 烦恼 ， 就 马 
上 停 下 、 立 刻 休息 ， 并 且 培 养 能 够 察觉 自己 正在 烦恼 的 能 力 。” 其 原因 
是 ，“ 以 你 们 这 么 聪明 的 头脑 ， 不 只 十 分 认真 ， 而 是 超级 认真 地 思考 ， 
仍然 想 不 明 白 的 话 ， 就 请 先 停止 思考 这 件 事 会 比较 好 ， 因 为 你 很 可 能 已 
经 陷于 烦恼 之 中 了 ”。 虽 然 乍 看 之 下 可 能 会 觉得 很 无 聊 ， 但 意识 到 “ 烦 
恼 ” 与 “思考 ”的 差别 ， 对 于 想 要 “ 交 出 有 价值 成 果 ” 的 人 而 言 是 非常 
重要 的 事情 。 毕 竟 在 职场 与 研究 中 需要 的 是 “思考 ” ， 自 然 必 须 以 “能 
够 找 出 答案 ”为 前 提 。 

“不 要 烦恼 ”是 我 在 工作 上 最 重要 的 信条 。 在 听 过 我 这 个 观念 的 年 
轻 人 当中 ， 大 多 数 的 人 从 了 解 这 句 话 的 真正 意义 到 进入 实践 阶段 ， 需 要 
花 上 一 年 的 时 间 。 可 是 ， 在 那 之 后 ， 大 部 分 的 人 都 告诉 我 ，“ 在 安 宅 先 
生 教 给 我 们 的 事情 当中 ， “不 要 烦恼 ”这 一 点 最 深奥 。” 


思考 的 盛宴 : 当 脑 神经 科学 过 到 营销 学 


在 正式 进入 本 书 内 容 之 前 ， 我 想 先 让 各 位 读者 了 解 我 这 个 人 ， 这 样 
也 许可 以 让 各 位 比较 容易 了 解 这 本 书 的 内 容 。 所 以 ， 容 我 在 此 进行 简单 
的 目 我 介绍 。 

我 在 麦肯锡 咨询 公司 服务 近 11 年 ， 长 期 以 来 都 在 消费 者 营销 领域 
担任 管理 顾问 ， 这 当中 还 曾 担任 公司 内 部 新 进 顾 问 的 导师 ， 指 导 问 题解 
决 与 图 表 制 作 等 问题 。 

其 实 ， 当 初 我 会 进入 麦肯锡 工作 ， 真 的 是 非常 偶然 的 机 会 。 
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我 在 童年 时 期 就 想 当 科学 家 ， 高 中 前 后 开始 将 注意 力 集 中 于 “人 的 
RAN” (perception) ， 对 于 “为 什么 人 即使 拥有 相同 的 经 历 ， 却 有 不 
同 的 感 党 ”这 件 事情 非常 有 兴趣 ， 并 为 了 追寻 这 个 问题 的 答案 而 进入 研 
究 所 , 运用 脑 神经 细胞 的 DNA 进行 研究 。 不过, 我 也 逐渐 开始 质疑 : “ 光 
看 DNA， 是 否 真 的 可 以 找到 我 所 追寻 的 答案 呢 ? ” 那 时 碰巧 看 见 在 学 
校 的 公布 栏 上 , 麦肯锡 发 布 的 招聘 信息 在 招募 研究 员 ( 接近 于 实习 生 ( ， 
于 是 我 就 去 应 聘 了 。 

可 能 “怪人 ” (我 ) 与 “ 怪 公司 ” (麦肯锡 ) 个 性 相合 吧 ， 我 顺利 
通过 面试 、 开 始 工作 ， 马 上 就 受到 麦肯锡 “以 有 系统 的 方式 整理 问题 解 
决 ”的 精神 的 感召 ， 并 党 得 这 与 我 自己 所 向 往 的 科学 世界 也 很 接近 ， 再 
加 上 体验 到 工作 的 乐趣 ， 于 是 我 决定 不 读 博士 班 ， 在 拿 到 硕士 学 位 、 从 
研究 所 毕业 后 ， 就 直接 进入 麦肯锡 工作 。 

我 很 幸运 ， 进 和 麦肯锡 之 后 负责 消费 者 营销 这 个 领域 ， 与 我 关注 的 
“人 的 感知 ”有 密切 的 关系 。 即 便 不 是 进行 脑 科学 研究 ,但 由 于 实际 接 
触 到 人 ， 也 可 以 去 了 解 他 们 受 什么 影响 而 起 心动 念 。 

在 麦肯锡 工作 时 ， 日 子 过 得 相当 “刺激 ”。 不 过 ， 我 一 直 有 “ 想 回 
到 科学 界 ” 的 想法 。 心 想 : “ 照 这 样 工作 下 去 ， 如 果 一 直 没 有 获得 博士 
学 位 ， 恶 人 会 后 悔 一 莫 子 ……” 

进入 公司 后 第 四 年 ， 我 突然 有 了 强烈 的 念头 ， 开 始 准备 重 回 校园 进 
修 ; 加 上 大 学 时 代 的 恩师 推荐 ,我 决心 从 麦肯锡 离职 、 赴 美 进修 。 可 能 
也 是 因为 我 特殊 的 经 历 奏 效 ， 之 后 成 功 进入 了 在 脑 神经 科学 研究 领域 享 
有 盛誉 的 美国 耶鲁 大 学 ( Yale University ) o 

在 研究 所 ， 要 具备 英文 能 力 ( 为 了 不 被 淘汰 ) 、 维 持 像 样 的 成 绩 已 
经 很 辛苦 , 但 更 惨 的 是 必须 选择 实验 室 ( 研究 室 ) 。 学校 有 一 个 称 为 “ 轮 
换 人 研究 ” (rotation ) 的 制度 ， 做 研究 必须 在 三 个 实验 室 各 待 满 一 学 期 以 
上 。 我 在 第 三 个 实验 室 时 原本 打算 开始 进行 获得 博士 学 位 的 研究 ， 却 和 
指导 教授 吵架 ,就 从 那 边 跑 出 来 了 。 

当时 已 经 留美 两 年 半 左 右 ， 为 了 获得 学 位 好 不 容易 再 次 跑 遍 大 学 内 
各 个 研究 室 ， 最 后 进入 了 一 位 新 进 教授 的 实验 室 。 新 进 教 授 跃 路 欲 试 ， 
但 还 没有 指导 学 生 的 经 验 ， 而 我 挑战 的 是 风险 很 高 的 题目 ， 没 想到 一 举 
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成 功 。 在 开始 研究 一 年 之 后 ， 就 听 到 学 位 审查 委员 会 的 教授 们 对 我 说 : 
“You are done!” (你 已 经 可 以 毕业 了 ! ) 

一 般 来 说 ， 完 成 论文 、 取 得 博士 学 位 ， 平 均 需 要 六 至 七 年 ， 我 之 所 
以 能 够 以 三 年 九 个 月 的 时 间 过 关 ， 一 半 是 好 运 ， 剩 下 的 一 半 必 须 归 功 于 
在 麦肯锡 工作 时 所 受 的 思考 训练 和 学 到 的 问题 解决 技巧 。 

当时 ， 原 以 为 这 辈子 就 这 样 一 直 当 个 科学 家 直到 终老 ， 但 是 ， 人 生 
际遇 真是 无 法 预测 。 

2001 年 9 月 1 日， 美国 发 生 “9 .11 事件”。 当 年 我 住 在 距离 曼 哈 
顿 约 30 分 钟 车 程 的 地 方 ， 之 后 乘 车 经 过 通 往 曼哈顿 的 大 桥 时 ， 平 时 看 
惯 的 双子 星 大 楼 已 经 不 复 存 在 。 搭 乘 地 铁 时 ， 总 会 遇 到 忍 不 住 吸 泣 的 乘 
客 ， 其 他 的 乘客 也 受到 影响 一 起 器 出 声 来 。 每 天 过 着 意 想不到 的 怪 寞 生 
活 ， 导 致 健康 失调 。 由 于 还 有 家 人 的 缘故 ， 于 是 我 决定 回 到 日 本 ， 并 重 
返 麦 肯 锡 工作 。 

再 次 回 到 麦肯锡 ， 每 天 还 兼 任 公司 内 部 教育 培训 。2008 年 ， 因 偶 
然 的 机 会 ， 我 调职 到 日 本 雅虎 (Yahoo! JAPAN ) 担任 首席 运营 官 ， 在 处 
理 各 种 经 营 管理 的 课题 时 ， 努 力 从 顾客 观点 创新 服务 。 

虽然 这 段 自 我 介绍 有 点 长 ， 但 却 如 实 呈 现 了 我 到 目前 为 止 的 人 生 缩 
影 。 我 希望 能 整合 在 从 事 科 学 家 、 管 理 顾问 和 首席 运营 官 这 三 种 职业 时 
不 可 思议 的 职场 体验 , 并 现身说法 , 将 真正 重要 的 精华 传授 给 各 位 读者 。 

那么 ， 开 始 吧 ! 
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交 出 有 价值 成 果 的 生产 技术 ， 有 何 共通 点 ? sososoooorooeoosooooseoee 


本 书 介 绍 的 “从 议题 开始 的 思维 ”， 可 以 帮助 我 们 如 何 拥有 事 


下 
nil 


导 论 本 书 的 思维 


半 功 倍 地 解决 问题 ， 高 效率 地 完成 工作 ， 摆 脱 “ 败 者 之 路 ”。 


抛弃 常识 3 
什么 是 有 价值 的 工作 ? 3 
千 万 不 能 踏 上 白 忙 的 “ 败 者 之 路 ” 7 


如 何 具备 事半功倍 的 高 效 生 产 力 ? 


11 
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思考 ， 不 要 用 蛮 力 ; LE, PREF 
17 


作者 的 提醒 : 细 嚼 慢 咽 ， 切 葛 狼 吞 虎 咽 14 
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议题 思考 
本 章 我 们 将 学 习 “ 议 题 思考 ” ,如 何在 解决 问题 之 前 , 先 查 明 问题 、 


拟定 假说 ， 搜 集 适 当 的 信息 以 确立 好 的 议题 。 


20 


1.1 EHD 19 
你 有 没有 个 人 专属 的 智 赛 团 ? 
1.2” 试 拟 假说 20 
重要 的 是 “自己 的 立场 是 什么 ” 20 
凡事 都 化 为 “语言 、 文 字 ” 22 
用 语言 或 文字 表达 时 的 重点 “23 


成 为 好 议题 的 三 要 过 24 
EKO: 属于 本 质 性 的 选项 26 
要 素 ( 四 :含有 深入 的 假说 28 
EKO: 可 以 找到 答案 33 
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取得 用 于 思考 的 材料 36 
KID: 接触 一 手 信 息 37 

技巧 @: 掌握 基本 信息 “39 
KIN: 不 要 搜集 过 头 或 知道 过 头 42 
确立 议题 的 五 个 方法 “44 

运用 一 般 的 做 法 无 法 找到 议题 时 44 
方法 中 : 删 减 变量 44 

JD: 可 视 化 46 

方法 @: 从 最 终 情形 倒 推 48 

方法 图: 反复 问 “So what?” (所 以 呢 ? ) و4‎ 
FEO: 思考 极端 的 实例 51 
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本 章 我 们 将 学 习 “ 假 说 思考 ”的 第 一 步 。 我 们 将 学 到 如 何 利用 
MECE 架构 查 明 与 分 解 议题 ， 并 编辑 、 组 建 故事 线 。 
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本 章 我 们 将 继续 学 习 “ 假 说 思考 ”的 第 二 步 ， 图 解 故事 线 。 通 
过 找 出 “ 轴 ”、 意 象 具 体 化 、 发 现 获得 数据 的 方法 ， 来 制作 连 
环 图 。 


什么 是 连环 图 ? 81 

制作 连环 图 的 意象 81 
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分 析 的 本 质 85 
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由 原因 与 结果 思考 “ 轴 ” 91 

找 出 分 析 的 “ 轴 ” 的 方法 95 

步骤 二 : 意象 具体 化 ”96 

填 入 数值 建立 意象 ”96 
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该 如 何 获得 数据 ? 100 
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本 章 我 们 将 学 习 “ 成 果 思 考 ”， 将 连环 图 化 为 实际 的 分 析 。 我 们 
将 学 到 如 何 克 服 难题 , 明快 地 找 出 问题 的 答案 , 交 出 有 价值 的 成 果 。 


什么 是 产生 成 果 的 输出 《Output ) ? 111 

不 要 贸然 纵身 跳 入 11 

不 要 “ 先 有 答案 ” 113 
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本 章 我 们 将 学 习 “ 信 息 思考 ” ， 我 们 将 学 到 推敲 故事 线 和 图 表 
的 方法 ， 将 成 果 整 理 成 论文 或 简报 ， 把 信息 传达 给 别人 。 


实现 本 质 性 和 简单 化 129 

一 鼓 作 气 9 

推 殴 故事 线 131 

三 个 确认 程序 131 

程序 四 :确认 逻辑 结构 131 
EHD: 琢磨 流程 ”133 

EHO: 准备 好 “电梯 演讲 ” 134 
琢磨 图 表 135 

这 样 图 解 就 对 了 ! 15 
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技巧 由: 彻底 落实 “一 图 表 一 信息 ” 
BD: 推敲 纵向 与 横向 的 比较 轴 
KID: 整合 信息 与 分 析 的 表达 
作者 的 提醒 : “完成 工作 ” 吧 ! 


后 记 ， 从 累积 小 成 功 开始 150 
致谢 153 
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导 论 
mma 
本 书 的 思维 
脱离 事倍功半 的 “ 败 者 之 路 ” 









































一 位 科学 家 一 生 可 用 于 研究 的 时 间 极 其 有 限 ， 然 而 ， 世 界 上 的 研究 
主题 却 多 得 数 不 清 。 如 果 只 因为 稍微 觉得 有 趣 就 选 为 研究 主题 ， 将 在 还 
没 来 得 及 做 真正 重要 的 事 时 ， 一 生 就 结束 了 。 

一 一 利根 川 进 


利根 川 进 : 生物 学 家 ，1987 年 诺 贝尔 生理 学 或 医学 奖 得 主 。 

引述 摘自 《精神 与 物质 一 一 分 子 生物 学 可 解 开 生命 这 题 到 什么 程度 》(《 精 
神 上 物质 一 一 分 子 生 物 学 雪上 乙未 到 生命 O) 谜 志 解 仔 召 办 》) ， 利 根 川 进 、 立 
花 隆 合 著 ， 文 艺 春秋 出 版 。 


抛弃 常识 


本 书 所 介绍 的 “从 议题 开始 ”的 思维 ,与 世间 一 般 的 想法 有 很 大 差 
别 。 最 重要 的 就 是 首先 要 “抛弃 一 般 常 识 ”。 下 面 我 会 举 出 本 书 中 有 代 
表 性 的 几 个 思维 。 现 在 也 许 会 让 你 觉得 : “tk? ”但 是 当 你 读 完 本 书 并 
亲自 实践 之 后 ， 相 信 我 ， 你 一 定 会 点 头 赞同 这 些 思考 方式 。 


o “解决 问题 ”之 前 ， 要 先 “ 查 明 问 题 ”。 

o “提升 答案 的 质量 ”并 不 够 ，“ 提 升 议题 的 质量 ”更 重要 。 
ه‎ 不 是 “知道 越 多 越 聪明 ”， 而 是 “知道 太 多 会 变 笨 ”。 

oe 与 其 “快速 做 完 每 一 件 事 ”， 不 如 “ 删 减 要 做 的 事 ”。 

@ 与 其 计较 “数字 多 赛 ”， 不 如 计较 “到 底 有 没有 管 案 ”。 


前 半 句 是 一 般 的 想法 ,后 半 句 就 是 本 书 要 介绍 的 “从 议题 开始 ” 
的 思维 。 各 位 读者 只 要 先 了 解 ， 这 与 单纯 “为 了 提升 生产 力 而 重视 
效率 ”这 个 解决 方式 一 一 也 就 是 所 谓 的 “提升 效率 的 技术 ”一 一 有 
所 不 同 即 可 。 


什么 是 有 价值 的 工作 ? 


为 了 提升 生产 力 , 最 先 应 该 思考 的 是 所 谓 的 “生产 力 ” 究 竟 是 什么 。 
我 从 维基 百科 ( Wikipedia ) 查 到 的 结果 是 : “在 经 济 学 中 , 生产 要 素 ( 劳 
动力 及 资本 等 ) 对 于 生产 活动 的 贡献 度 ， 或 是 由 资源 产生 附加 价值 时 的 
效率 。” 但 这 个 说 法 还 是 让 人 摸 不 着 头脑 。 
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4 ”麦肯锡 教 我 的 思考 武器 


03 am 7 \ 

حاتي TE ETT o‏ لسن N ya a Hp r AFET i e e‏ كيج ET eT TTT TIT BOTT RAT‏ و و 
O‏ ال E A RS‏ دي ام OT a a CP O‏ .و ce E TE A e E A RO E OT U O RR E‏ 
ماد یھر را و الا ا هه ماھ حرق کو ھک و کا کا ل و او ار م و ا و ماق مر ل ا و و TED‏ 
i‏ 
كت 


Te TE e, 
E a 人 
ر‎ ESS E 


输出 成 果 
输入 投入 的 劳力 和 时 间 : 


本 书 所 说 的 “生产 力 ”的 定义 很 简单 ， 就 是 以 多 少 的 输入 〈 Input， 
投入 的 劳力 及 时 间 ) ， 产 生 多 少 的 输出 ( Output， 成果 ) 。 以 公式 表示 ， 
则 如 图 0-1 所 示 。 

知 想 提高 生产 力 ， 就 必须 事半功倍 一 一 删 减 劳力 和 时 间 但 交 出 相同 
的 成 果 ， 或 者 以 相同 的 劳力 和 时 间 产 出 更 多 的 成 果 。 到 此 为 止 ， 相 信和 名 
位 读者 都 可 以 一 目 了 然 。 

那么 ， 究 竞 什么 是 “更 多 的 输出 ” 呢 ? 换 句 话 说 ， 就 是 让 企业 人 能 
够 确实 产生 的 报酬 关系 、 让 研究 者 可 以 收 到 研究 费 的 那 份 “ 有 意义 的 工 
作 ”， 究 竟 是 什么 呢 ? 

我 曾经 任职 的 麦肯锡 咨询 公司 , 将 这 种 “有 意义 的 工作 ” 称 为 “有 
价值 的 工作 ”。 对 于 专业 工作 者 来 说 ， 清 楚 地 意识 到 这 一 点 是 很 重 
要 的 。 所 谓 专业 工作 者 ， 就 是 指 不 仅 要 具备 特别 的 技能 ， 更 要 运用 
该 技能 从 顾客 一 方 获得 报酬 ， 同 时 提供 有 意义 的 输出 (成果 ) 。 也 
就 是 说 ， 如 果 不 知道 “究竟 什么 是 有 价值 的 工作 ”， 就 根本 无 法 提 
高 生产 力 。 

请 各 位 花 一 分 钟 左右 的 时 间 ， 冷 静 下 来 仔细 地 思考 。 


对 于 专业 工作 者 而 言 ， 所 谓 的 有 价值 的 工作 是 什么 ? 
怎么 样 ? 


我 加 许多 人 问 过 这 个 问题 ， 但 是 ， 能 给 我 明确 答案 的 人 并 不 多 。 我 
时 常 听 到 的 是 类 似 以 下 的 答案 : 
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© 高 质量 的 工作 。 
o 仔细 的 工作 。 
ه‎ 没有 其 他 人 能 够 胜任 、 无 人 能 取代 的 工作 。 


这 些 答案 虽然 也 算 部 分 答对 ， 但 都 无 法 切中 本 质 。 

所 谓 “ 高 质量 的 工作 ”， 只 是 将 “价值 ” 换 成 “质量 ”而 已 。 一 
旦 问 起 “质量 是 什么 ? ”就 回 到 原来 的 老 问题 。 对 于 “仔细 的 工作 ” 
也 是 一 样 ， 若 说 “只 要 是 仔细 的 工作 ， 无 论 什么 工作 都 是 有 价值 的 ”， 
恐怕 会 有 很 多 人 会 不 沈 同 吧 ? 最 后 一 个 ，“ 没 有 其 他 人 可 以 胜任 的 工 
作 ”， 乍 看 之 下 似乎 很 正确 ， 但 请 再 仔细 想 想 。 所 谓 “ 没 有 其 他 人 可 
以 胜任 ”， 通 常 都 是 些 几乎 不 具 价值 的 工作 ， 正 因为 没有 价值 ， 所 以 
才 没有 人 来 做 。 

“高 质量 、 仔 细 、 没 有 其 他 人 能 够 胜任 ”这 些 答案 ， 其 实 连 问题 本 
质 的 边缘 都 没 沾 上 。 

有 价值 的 工作 究竟 是 什么 ? 

就 我 的 认 知 ，“ 有 价值 的 工作 ”是 由 两 条 轴 构 成 。 

第 一 条 轴 是 “议题 度 ”， 第 二 条 轴 是 “解答 质 ”。 以 “议题 度 ” 为 
横 轴 、 以 “解答 质 ” 为 纵 轴 所 展开 的 矩阵 ， 如 图 0-2。 

“议题 ” (issue ) 这 个 词 ， 在 本 书 的 前 言 中 也 曾 提 到 ， 但 也 许 有 些 
人 并 不 熟悉 。 以 “issue” 的 日 文 片 假名 为 关键 词 进行 搜索 时 ， 可 以 找到 
的 说 明 并 不 多 ， 但 用 英文 “issue” 搜 索 ， 则 会 找 出 许多 定义 。 我 在 此 所 
说 的 “issue” 符 合 图 0-3 的 定义 。 

在 同时 满足 A 与 B 的 条 件 下 才 是 issue。 

因此 ， 我 认为 “议题 度 ” 是 指 “ 在 目前 的 情况 下 ， 找 出 该 问题 的 答 
案 的 必要 性 有 多 高 ”; “解答 质 ” 是 指 “ 对 于 该 议题 度 ， 目 前 可 以 提供 
明确 答案 的 程度 ”。 

图 0-2 价值 矩阵 的 右上 方 象限 属于 “有 价值 的 工作 ”， 越 靠近 右上 
方 价 值 就 越 高 。 如 果 想 从 事 有 价值 的 工作 ， 所 处 理 的 主题 的 “议题 度 ” 
与 “解答 质 ” 都 必须 双双 提高 。 如 果 想 要 成 为 解决 问题 的 专业 工作 者 ， 
一 定 要 时 常 思考 价值 矩阵 。 
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图 0-2 ”价值 矩阵 
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0-3 issue 的 定义 





a: a 人 
مسحي ابد چ مث مد و‎ re 1 . عف هنت‎ 10 
5 ع‎ 
Won 

ا 

00 

يل 


A) a matter that is in dispute between two or more parties : 
两 个 以 上 的 部 分 之 间 悬 而 未 决 的 问题 


B ) a vital or unsettled matter 


与 本 质 相关 或 无 法 清楚 辨别 是 非 黑白 的 问题 


~ 
درس خی که 





ae 





大 部 分 人 都 会 认为 ， 工 作 的 价值 取决 于 和 矩阵 中 的 纵 轴 “ 解 答 质 ”; 
而 对 横 轴 的 “议题 度 ”， 也 就 是 “课题 质 ” 不 大 重视 。 然 而 ， 如 果真 的 
想 从 事 有 价值 的 工作 、 给 一 般 人 留 下 有 意义 的 印象 ,或 者 是 真 的 想 赚钱 
的 话 ，“ 议 题 度 ” 才 是 更 重要 的 。 

原因 在 于 ,对 于 “议题 度 ” 低 的 工作 , 无 论 如 何 提高 其 “解答 质 ”， 
从 受益 者 ( 即 顾客 、 客 户 、 评 价 者 ) 的 角度 来 看 ， 价 值 仍然 等 于 零 。 
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千 万 不 能 踏 上 白 忙 的 “ 败 者 之 路 ” 


那么 ， 如 何 才能 完成 “有 价值 的 工作 ”， 也 就 是 矩阵 右上 方 区 域 的 
工作 呢 ? 无 论 是 谁 ， 工 作 或 研究 都 是 从 左下 方 区 域 开 始 。 

在 这 里 绝对 不 可 以 犯 的 大 鼠 就 是 “ 打 定 主意 进行 大 量 工 作 ， 萌 右上 
方 前 进 ”。 这 条 “ 借 着 劳力 、 蛮 力 往 上 ， 沿 左边 走 以 到 达 右上 方 ”的 解 
决 问题 方式 ， 我 称 之 为 事倍功半 的 “ 败 者 之 路 ”〈 详 见 图 0-4) o 

下 面 这 段 话 很 重要 ， 请 各 位 仔细 研读 。 


世上 大 部 分 被 称 为 “可 能 是 问题 ”的 “问题 ”， 事 实 上 几乎 都 
不 是 商业 或 研究 上 真正 有 必要 处 理 的 问题 。 如 果 全 世界 被 称 为 “可 
能 是 问题 ”的 “问题 ”共有 一 百 个 ， 那 么 在 当下 需要 清楚 判断 出 是 
非 黑白 的 问题 顶 多 只 有 两 三 个 而 已 。 


对 于 和 矩阵 中 横 轴 “ 议 题 度 ” 低 的 问题 ， 无 论 多 么 努力 拼命 地 挤 出 答 
ع9‎ , 终究 也 不 能 提高 其 价值 ， 只 算是 白 忙 而 已 。 这 种 “以 为 只 要 靠 努 力 
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(劳力 ) 和 耐力 (BF ) 就 能 得 到 回报 ”的 工作 方式 ( 自 认 为 “ 没 功劳 
17515599  ( ， 将 永远 无 法 到 达 右 上 方 “ 有 价值 ”的 区 域 。 

男 一 个 变量 是 纵 轴 “ 解 答 质 ”， 我 们 也 来 思考 一 下 。 在 工作 刚 开始 
的 时 候 ，“ 解 答 质 ” 一 般 也 都 在 较 低 的 区 域 。 到 目前 为 止 ， 以 我 所 见 过 
的 很 多 人 的 职场 成 长 历程 ， 大 多 数 人 在 初 人 职场 的 一 百 件 工作 中 ， 只 有 
一 两 件 开花 结果 。 

以 前 的 我 也 是 一 样 ， 现 在 想起 刚 进 麦 肯 锡 工作 时 的 第 一 个 项 目 ， 每 天 
都 做 一 大 堆 分 析 ， 然 后 画 出 十 几 二 十 张 的 图 表 。 在 项 目 进 行 的 几 个 月 之 内 ， 
我 就 画 了 五 百 张 左右 的 图 表 , 但 是 , 最 后 放 进 报告 里 的 却 仅 仅 只 有 五 张 而 已 。 
如 果 计 算 “ 最 终 输 出 (Output ) 的 产 出 率 ”， 结果 只 有 1%; 横 轴 “议题 度 ” 
由 上 司 严 格 评估 , 这 么 一 来 , 我 所 处 理 的 纵 轴 “解答 质 ” 的 产 出 率 就 只 有 1%。 

因此 , 不 经 思考 就 浆 着 头 工作 , 至 少 肯定 不 可 能 到 达 “ 议 题 度 ” 和 “ 解 
答 质 ”都 很 高 的 境界 。 用 图 0-5 表示 这 个 概念 , 右上 方 象限 中 , 横 轴 “ 议 
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题 度 ”和 纵 轴 “解答 质 ”交集 之 处 ， 就 是 所 谓 “ 有 价值 的 工作 ”。 由 于 
这 只 有 1% 左右 的 成 功率 ， 所 以 算 起 来 要 完全 符合 的 概率 只 有 0.01%, 
也 就 是 说 一 万 次 工作 中 ， 只 有 一 次 像样 的 工作 。 

这 么 一 来 ， 将 永远 无 法 产生 “有 价值 的 工作 ”， 也 无 法 造成 改变 ， 
只 会 留 下 白 忙 一 场 的 感觉 办 了 。 而 且 当 大 部 分 工作 都 以 低 质 量 的 输出 含 
糊 带 过 时 ， 工 作 会 很 粗糙 ， 很 可 能 将 变 得 无 法 产生 高 质量 的 工作 。 也 就 
是 一 旦 走 上 “ 败 者 之 路 ”， 将 来 极 有 可 能 成 为 “失败 者 ”。 

虽然 你 可 能 拥有 超 乎 常人 的 体力 与 耐力 ， 即 使 通过 “ 败 者 之 路 ”也 
能 成 长 ; 然而， 充其量 也 只 能 如 此 。 当 你 成 为 主管 后 ， 也 会 教导 下 属 同 
样 以 努力 和 蛮 力 工作 ， 然 而 你 终究 无 法 胜任 领导 者 的 角色 ， 毕 况 只 靠 努 
力 与 蛮 力 ， 几 乎 不 可 能 到 达 右 上 方 “ 有 价值 的 工作 ”区 域 。 而 且 , 一 旦 
踏 上 “ 败 者 之 路 ”， 等 于 宣告 你 根本 不 可 能 成 为 领导 者 。 

如 果真 的 想 要 接近 右上 方 区域 ， 应 该 采取 的 解决 方式 极其 简单 明 
tk: 先 提升 横 轴 “议题 度 ”， 再 提升 纵 轴 “解答 质 ”。 也 就 是 采取 渎 “ 败 
者 之 路 ”相反 的 沿 右边 走 的 解决 方式 : 一 开始 就 锁定 商业 与 研究 活动 的 
对 象 是 特别 有 意义 的 内 容 ， 也 就 是 “议题 度 ” 高 的 问题 。 

即使 无 法 在 一 时 之 间 立 刻 直 接 锁定 核心 问题 ， 也 应 该 将 范围 缩小 到 
整体 的 十 分 之 一 左右 。 如 果 是 初 人 职场 的 社会 新 人 或 是 研究 所 新 生 ， 还 
没 办 法 进行 这 项 判断 ， 可 以 请 教 自己 的 上 司 或 研究 室 的 指导 老师 : “我 
所 想到 的 问题 中 ， 在 当下 真正 具有 找 出 答案 的 价值 的 问题 是 什么 ? ”一 
般 可 以 进行 这 项 判断 的 应 该 是 上 司 或 指导 老师 。 借 由 这 个 步骤 ， 我 们 
可 以 锁定 真正 的 问题 ， 轻 松 地 将 聚焦 于 一 个 最 重要 问题 的 时 间 节 省 至 
500-60 

然后 ， 在 缩小 后 的 范围 中 ， 从 “议题 度 ” 特 别 高 的 问题 开始 着 手 。 
这 时 候 , 千 万 不 能 被 “解答 难 易 度 ” 或 “处 理 难 易 度 ” 这 些 因 素 所 左右 ， 
一 定 要 从 “议题 度 ” 高 的 问题 开始 。 

由 于 在 未 经 训练 的 状态 下 ， 输 出 会 如 图 0-5 一 般 分 布 ， 因此， 为 了 
提高 “解答 质 ”， 必 须 先 针对 各 个 议题 确保 充分 的 讨论 时 间 。 

我 以 前 也 是 这 样 ， 一 开始 被 批评 “质量 太 低 ”“ 没 有 达到 需要 的 水 
平 ” 时 ， 也 无 法 切实 体会 其 中 的 意思 。 可 是 ， 经 过 针对 缩小 范围 后 的 议 
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题 反 复 检讨 与 分 析 后 ， 大 约 数 十 次 当中 就 会 有 一 次 左右 表现 得 还 不 错 。 
一 个 人 想 做 “好 的 工作 ”， 就 必须 从 旁人 处 得 到 “好 的 反馈 ”， 才 能 学 
到 什么 是 “好 的 解答 质 ”。 累 积 成 功 经 验 ， 逐 渐 抓 到 技巧 ， 进 而 超越 固 
定 水 平 、 做 出 “好 的 解答 ”的 概率 ， 将 会 从 十 次 中 有 一 次 ， 变 成 五 次 中 
有 一 次 ， 逐 渐 提 高 成 功率 。 

到 这 里 ， 读 者 们 应 该 已 经 知道 ， 为 了 实现 这 个 解决 方式 ， 一 开始 的 
步 又， 也 就 是 将 范围 缩小 至 “议题 度 ” 高 的 问题 ， 就 算 要 多 花费 时 间 也 
势 在 必 行 。 如 果 贸 然 地 “这 也 做 ， 那 也 做 ”， 根 本 无 法 成 功 。 即 使 抱 着 
必死 的 决心 工作 ， 最 终 也 无 法 因此 学 会 工作 。 “反正 先 做 到 死 再 说 ”的 
想法 ， 在 “从 议题 开始 ”的 世界 中 是 无 用 的 ， 其 至 是 有 害 的 。 中 断 没 有 
意义 的 工作 ， 才 是 重要 的 。 

即使 每 天 练习 兔子 跳 ， 也 无 法 成 为 棒球 选手 铃木 一 朗 ?， 因 此 ， 集 中 处 
理 “ 正 确 的 问题 " 的 这 种 “正确 的 训练 ”, 才 是 迈 向 成 功 的 关键 ( 详 见 图 0-6 )。 


”编者 注 : 著名 职业 棒球 手 ， 被 称 为 “日 本 第 一 强 棒 ”， 他 为 了 锻炼 下 盘 与 脚 力 ， 每 天 练习 
兔子 跳 。 作 者 以 此 比喻 没有 着 消 楚 真正 的 问题 。 
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如 何 具备 事半功倍 的 高 效 生产 力 ? 


在 了 解 “ 有 价值 的 工作 ”的 本 质 之 后 ， 接 着 就 来 思考 一 下 它 的 产生 
流程 ， 换 句 话说， 就 是 思考 具有 高 生产 力 的 人 都 是 如 何 工作 的 。 

首先 ， 先 试想 未 经 思索 就 进行 工作 或 研究 的 话 ， 究 竟 会 如 何 。 

假设 从 星期 一 至 星期 五 ， 用 五 天 时 间 ， 针 对 某 项 主题 的 需要 ， 统 一 
整理 出 一 些 内 容 。 各 位 读者 是 不 是 时 常会 出 现 以 下 状况 呢 ? 


星期 一 ”因为 不 知道 方法 而 一 筹 莫 展 。 

星期 二 仍然 焦头烂额 。 

星期 三 ”暂且 先 到 处 搜集 可 能 有 用 的 信息 及 数据 。 

星期 四 继续 搜集 。 

星期 五 ” 滤 没 在 推 积 如 山 的 资料 中 ， 再 次 陷入 一 筹 莫 展 、 焦 头 
烂 额 的 困境 。 


那么 ， 实 现 产 出 高 价值 、 高 效能 成 果 的 高 生产 力 ， 也 就 是 “从 议题 
开始 ”的 解决 方式 ， 究 竟 是 怎么 做 的 呢 ? 如 果 是 必须 在 一 星期 之 内 就 要 
有 输出 ) 交 出 成 果 ) 的 案件 ， 分 配 流程 如 图 0-7 ( 图 中 括号 内 是 本 书 对 
应 说 明 的 章节 ) o 

话 虽 如 此 ， 无 论 积累 多 少 经 验 ， 也 很 难 只 尝试 一 次 就 突然 产 出 高 水 
平 的 输出 。 重 要 的 是 将 这 个 循环 “迅速 绕 完 ， 并 重复 多 次 ”， 这 才 是 提 
高 生产 力 的 关键 。 绕 完 一 次 循环 后 ， 可 以 看 出 更 深 一 层 的 论点 ， 再 以 其 
为 基础 进行 下 一 个 循环 。 


思考 ,不 要 用 蛮 力 ; 工作 ， 不 只 靠 劳 力 


根据 自身 的 经 验 ， 对 于 一 起 工作 的 年 轻 人 ， 我 时 常 建议 的 还 有 另 一 
件 事 ， 那 就 是 “ 千 万 不 要 用 蛮 力 ”。 

工时 长 短 根本 不 是 重点 ， 重 点 在 于 只 要 交 出 有 价值 的 输出 〈 成 果 ) 就 
好 。 例 如 ， 就 算 一 整 天 只 工作 五 分 钟 ， 只 要 按照 预定 时 间 ， 甚 至 比 预定 早 
一 点 交 出 约定 的 成 果 , 就 没有 任何 问题 了 。 那些 所 谓 "我 正在 拼命 工作 ”我 
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在 议题 得 到 解答 
之 前 先 将 其 分 解 ， 
再 根据 碎片 整理 
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昨天 又 熬夜 了 ”的 努力 方式 ， 在 这 个 追求 “有 价值 工作 ”的 世界 里 ， 根 本 
没有 必要 。 最 惨 的 类 型 是 明明 时 常 加 班 甚至 连 假日 也 上 班 ， 却 被 周围 人 认 
A: “ 交 出 这 种 程度 的 成 果 ， 应 该 用 正常 的 上 班 时 间 就 够 了 吧 ? ” 
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连 我 也 是 一 样 ， 二 十 多 岁 刚 进入 职场 时 ， 总 要 工作 到 头 昏 眼花 ， 才 
有 做 了 工作 的 感 党 ， 着 实 白费 了 相当 多 的 时 间 。 虽 说 年 轻 时 体力 充沛 ， 
像 那样 的 工作 方式 ， 也 算 有 助 于 心情 愉快 。 然 而 说 穿 了 ， 其 实 那 也 不 过 
是 自我 陶醉 而 已 ， 所 谓 的 收获 可 能 也 只 是 了 解 到 自己 体力 的 极限 ， 只 有 
在 确实 产生 出 有 意义 的 成 果 (输出 ) 之 后 才能 获得 成 长 。 若 能 持续 有 价 
值 的 工作 ， 并 保持 其 质量 ， 就 算 “ 偷 工 减 料 ”也 完全 不 成 问题 。 如 果 是 
问 人 就 可 以 解决 的 事 , 那么 问 人 就 好 ; 如 果 有 更 简单 的 完成 工作 的 方法 ， 
就 该 换个 方式 处 理 。 

像 这 样 该 以 时 间 还 是 以 输出 (成果 ) 作为 衡量 标准 , 就 是 “劳动 者 ” 
与 “工作 者 ”的 区 别 ， 以 现在 的 话 来 说 则 是 “工薪 族 ” 与 “企业 人 ”的 
区 别 ， 甚 至 可 说 是 “上 班 族 ” 与 “专业 人 士 ”的 区 别 。 

原本 主要 指 以 体力 谋生 的 “劳动 者 ”， 其 原意 是 指 按 进行 特定 作业 
的 有 限时 间 发 工资 的 劳工 。 现 代词 语 用 法 中 ，“ 工 薪 族 ”是 指 以 时 间 为 
计算 基础 领 薪水 的 人 ， 其 含义 与 劳动 者 很 相似 。 工 薪 族 这 个 词汇 的 概念 
中 含有 “加 班 与 加 薪 的 谈判 ”， 而 这 也 几乎 都 与 劳动 者 相同 。 

“企业 人 ” 虽 是 受 雇 于 公司 ,但 其 本 意 是 指 经 营 者 、 管 理 者 或 掌 通 
者 。 就 算 有 考勤 管理 ， 但 其 本 质 上 不 是 以 劳动 时 间 为 基础 ， 而 是 基于 对 
管理 活动 与 日 常 商业 活动 的 输出 (成 果 ) 责任 为 基础 , 并 以 此 获得 评价 。 

而 所 谓 的 “专业 人 士 ”， 是 指 通过 专门 训练 而 获得 相关 技能 ， 并 负 
责 运用 该 技能 提供 特定 价值 ， 从 特定 顾客 处 获得 报酬 的 人 。 由 于 他 们 提 
供 的 价值 是 针对 顾客 而 言 的 ， 因 此 即使 是 以 时 薪 计 费 的 律师 或 顾问 ， 其 
报酬 仍 依 各 自 的 技能 水 平 而 异 ， 也 就 是 说 ， 他 们 各 自 产生 的 价值 大 小 因 
技能 水 平 的 高 低 有 很 大 差异 。 

“工作 到 极限 为 止 ” “以 劳动 时 间 取胜 ”属于 本 书 所 谓 的 “劳动 者 ” 
的 思维 ， 如 果 抱 持 这 种 想法 ， 就 无 法 成 为 “高 价值 、 高 效能 的 生产 者 ”。 
如 本 书 开头 所 述 “ 以 相同 的 劳力 与 时 间 工作 ， 能 增加 多 少 输 出 ”， 这 才 
是 生产 力 的 定义 。 

专业 工作 者 的 工作 方式 ， 与 “劳动 时 间 越 长 ， 赚 的 钱 越 多 ”这 种 劳 
动 者 或 工薪 族 的 想法 形成 对 比 : 不 以 劳动 的 时 间 ， 而 是 凭借 “造成 变化 
的 程度 ”获取 报酬 或 评价 ; 或 者 可 以 说 ， 存 在 的 意义 取决 于 “可 产生 多 
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少 有 意义 的 输出 ”。 像 这 样 开启 专业 工作 者 生存 之 道 的 开关 ， 正 是 打下 
产生 高 生产 力 的 基础 。 
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RET ”的 人 似乎 增多 了 。 这 类 人 给 人 的 印象 就 是 ， 对 于 所 有 的 事情‏ 
都 只 依据 表层 信息 直接 展开 工作 。 这 些 人 对 工作 可 以 快速 熟悉 、 对 答 如‏ 
流 ， 可 是 不 免 就 会 令 人 担心 : “究竟 有 没有 确实 理解 呢 ? ”我 想 这 是 因‏ 
为 理解 与 同感 的 能 力 太 低 的 缘故 吧 。‏ 

每 次 我 指出 这 一 点， 对方 就 以 很 认真 的 表情 问 我 ， “我 听 不 做 你 
涪 的 意思 ， 请 解释 一 下 。” 我 每 次 都 会 不 天 其 烦 地 详细 说 明 。 因 为 我 


相信 像 这 样 量 复 解释 一 千 次 的 话 ， 也 许 其 中 就 会 有 几 次 能 促成 有 意义 。 


的 变化 。 。 


“用 自己 的 头脑 去 思考 8 ) J 
对 具有 基本 智慧 的 人 而 言 ， 只 要 经 过 正确 的 训练 ， 这 件 事 并 不 是 那 
么 难 。 对 于 任何 事情 并 非 要 照 单 全 收 , 而 要 基于 自己 的 观点 建构 世界 观 ， 
如 果 没 有 认 清 每 一 个 信息 的 重要 性 或 层次 构造 、 关联 性 的 话 ， 必定 迟早 
会 遇 到 困难 。 四 
只 依赖 逻辑 架构 ， 而 且 思 考 婚 短 浅 又 表层 的 人 ， 是 很 危险 的 。 
市 面 上 可 以 看 到 很 多 介绍 “逻辑 思考 ”“ 思 考 架 构 ” 等 解决 问题 
的 工具 ， 但 很 可 惜 的 是 ， 真 正 的 问题 ， 光 靠 这 些 工 具 绝对 无 法 解决 。 
面 对 问 题 时 , 需要 针对 各 项 信息 , 从 复合 的 意义 层面 深入 加 以 思考 。 
为 了 能 确实 掌握 这 些 信息 ， 不 能 只 听信 他 人 的 说 词 ， 必 须 亲 自 去 现场 党 


握 第 一 手 信息 。 然 后 ， 更 难 做 到 的 就 是 ， 将 运用 上 述 方式 掌握 到 的 信息 
“以 自己 的 方式 去 感受 ”。 可 是 ， 大 部 分 的 书 中 却 几乎 都 没 提 到 这 一 反 
的 重要 性 。 

“死守 第 一 手 信息 ”是 我 的 前 辈 们 传授 下 来 的 、 被 视 为 珍宝 的 信条 
之 一 。 在 现场 接触 到 信息 时 ， 可 以 掌握 多 少 有 深度 的 信息 ， 正 能 直接 显 
示 出 这 个 人 的 基本 实力 ， 因 为 这 牵涉 到 他 的 判断 水 准 ， 或 超 水 平 的 思维 
结构 的 建构 力 , 而 这 不 是 一 朝 一 夕 就 能 培养 得 起 来 的 。 智商 或 学 历 虽 高 、 
却 缺 少 智慧 的 人 反而 很 多 ， 我 想 应 该 就 是 因为 他 们 忘记 了 这 个 能 力 的 重 
要 性 吧 。 


“深度 理解 ”需要 相当 长 的 时 间 

大 脑 只 能 认 知 大 脑 本 身 认 为 “有 意义 ”的 事情 。 是 否 “ 有 意义 ”， 
则 取决 于 “至 今 遇 过 多 少 次 类 似 事情 是 有 意义 的 情况 ”。 

有 一 个 很 有 名 的 实验 ， 是 “让 刚 出 生 的 小 猫 在 只 有 竖 线 的 空间 内 长 
大 ， 那 只 猫 将 看 不 见 横 线 ”。 如 果 将 那 只 猫 放 在 方形 的 桌子 上 ， 它 将 因 
为 看 不 见 桌 缘 的 横 边 而 从 桌面 摔 落 。 这 就 是 受到 一 直 以 来 所 处 理 的 信息 
在 脑 里 形成 的 回路 的 影响 的 案例 。 对 于 大 脑 而 言 , “可 以 处 理 特 定 信息 ” 
本 来 就 是 “产生 特定 的 意识 ”， 这 近似 于 “激活 对 特定 事情 的 信息 的 处 
理 回 路 ”。 < ظ‎ 

例如 要 制作 某 项 商品 策略 的 时 候 ， 不 仅 要 搜集 市 场 及 竞争 者 的 信 
息 ， 也 要 对 商品 制作 过 程 、 资 材 的 调度 、 物 流 及 销售 等 均 有 具体 的 概 
念 ， 甚 至 需要 有 能 力 推测 发 生变 化 时 会 造成 的 影响 ， 这 样 才能 做 出 正 
确 的 判断 。 解 决 问题 时 ， 熟 知 组 织 的 历史 或 发 展 历程 也 是 不 可 或 缺 的 。 
而 为 了 培养 这 些 素养 ， 就 需要 相应 的 时 间 : 这 一 点 在 科学 研究 上 也 是 
相同 的 。 对 于 现在 已 经 知道 的 事 、 最 近 的 发 现 与 其 中 的 涵义 等 ， 是 否 
能 够 沿 着 前 后 脉络 (context ) 进一步 深入 了 解 目 前 面 对 的 问题 ， 这 才 
是 一 决胜 负 的 开始 。 

希望 本 书 的 读者 们 能 够 成 为 仔细 咀嚼 信息 的 人 ， 也 就 是 可 以 正确 理 
解 各 种 涵义 、 价 值 和 重要 性 的 人 。 并 且 希 望 各 位 读者 留意 ， 千 万 不 要 成 
为 只 用 表面 逻辑 “假装 思考 ”的 人 。 
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第 工 章 


[| 
议题 思考 
解决 问题 之 前 ， 先 查 明 问题 





© 查 明 议 题 

© 试 拟 假说 

© 成 为 好 议题 的 三 要 素 

9 用 于 确立 议题 的 信息 搜集 
© 确立 议题 的 五 个 方法 


费 米 ( Enrico Fermi) 对 于 数学 也 很 擅长 。 如 果 有 必要 的 话 ， 他 也 

可 以 运用 复杂 的 数学 计算 ， 但 他 首先 会 确认 是 否 有 那个 必要 。 他 是 用 最 
少 的 努力 与 数学 工具 交 出 成 果 的 高 手 。 

一 一 汉 斯 . 贝 特 (Hans Bethe ) 


XH ° NF: 美国 物理 学 家 ，1967 年 诺 贝尔 物理 学 奖 得 主 。 

REF‘ KX: 生 于 意大利 的 物理 学 家 ，1938 年 诺 贝 尔 物理 学 奖 得 主 。 

引 自 《天 才 物 理学 家 列传 》( Great Physicists: The Life and Times of Leading 
Physicists from Galileo to Hawking ) ， 威廉 - H ° J.34 ( William H. Cropper ) 著 。 
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1.1 查 明 议题 


本 书 曾 在 导论 中 说 过 为 了 不 要 走 上 事倍功半 的 “ 败 者 之 路 ”, 一 宋 
要 查 明 议题 。 不 要 为 了 解决 问题 就 立即 动手 尝试 各 种 可 能 ,而 是 应 该 从 
查 明 议题 开始 。 也 就 是 从 讨论 “什么 有 必要 找 出 答案 ”开始 ， 并 以 “为 
此 必须 先 弄 清楚 什么 ”的 思考 流程 着 手 分 析 ， 这 才 是 最 标准 的 做 法 。 即 
使 分 析 结果 与 预 设 不 同 ， 但 最 后 成 为 有 意义 的 输出 〈 成果 ) 的 概率 仍然 
很 高 。 因 为 如 果 找 到 了 “对 往 后 的 讨论 具有 重大 影响 ”的 答案 ， 无 论 在 
商业 上 还 是 研究 上 都 会 有 显著 进步 。 

一 般 人 看 到 问题 ， 很 容易 首先 就 想 “赶快 找到 答案 ”， 但 是 ， 真 正 
首先 应 该 做 的 是 判断 该 解答 问题 本 身 ， 也 就 是 “ 查 明 议 题 ”， 然 而 这 可 
能 是 违反 人 类 本 能 的 问题 解决 法 。 在 还 不 知道 具体 内 容 时 ， 就 听 到 “要 
明确 表达 最 终 想 要 传达 的 是 什么 ”这 种 命令 ， 越 是 认真 思考 的 人 就 越 会 
感到 不 愉快 。 因 此 ，“ 船 到 桥头 自然 直 ， 反 正 实际 动手 之 后 就 会 知道 该 
怎么 做 ”的 想法 横行 。 就 像 大 部 分 的 人 都 体验 过 的 那样 , 这 正 是 做 日 工 、 
生产 力 低 的 解决 方式 。 还 有 认为 “不 用 实际 动手 做 , 目 然而 然 就 会 知道 、 
可 以 跳 过 查 明 议题 的 步骤 ， 这 种 想法 也 是 造成 失败 的 元 凶 。 

如 果 没 有 先 查 明 “ 什 么 有 必要 找 出 答案 ”这 个 议题 就 来 处 理 问 题 ， 
之 后 一 定 会 产生 混乱 ， 目 标 意识 会 变 得 模糊 ， 从 而 做 了 许多 日 工 。 无 论 
在 商业 还 是 研究 领域 ， 几 乎 没有 一 个 人 独 目 处理 问题 的 情况 吧 ? 在 团队 
内 部 先 针对 “这 是 为 了 什么 而 做 ”统一 共识 ， 并 订 好 “折返 点 ”， 一 次 
无 法 完成 ， 就 多 花 几 次 时 间 进 行 检 讨 。 这 个 原则 在 制作 企划 案 时 也 是 一 
样 的 。 当 生产 力 下 降 的 时 候 ， 团 队 整 体 要 针对 议题 调整 达到 共识 。 折 返 
回 到 起 点 ,整理 一 下 “究竟 这 个 计划 是 要 找 出 什么 问题 的 答案 ”。 然 后 ， 
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在 那 时 也 正好 可 以 再 次 确认 成 员 们 是 否 还 充满 斗志 、 所 有 人 对 于 问题 的 
理解 还 是 否 相同 。 


你 有 没有 个 人 专属 的 智囊 团 ? 


在 工作 或 研究 经 验 尚 浅 的 时 候 ， 不 建议 一 个 人 进行 查 明 议题 的 工 
作 ， 因 为 你 可 能 会 有 很 多 像 是 “如 果 可 以 验证 这 个 问题 的 话 ， 我 就 很 厉 
害 吧 ! ”这 样 的 想法 。 但 是 , 如果 不 是 对 该 领域 具有 相当 深 的 认识 的 人 ， 
丽 怕 不 会 知道 “这 对 接收 者 而 言 是 否 真 的 有 震撼 力 ”。 而 且 ， 经 验 不 足 
的 人 也 不 知道 为 了 要 证 明 自 己 想 传 达 的 内 容 ， 需 要 做 哪些 分 析 或 验证 。 
甚至 ， 即 使 对 上 述 部 分 都 有 充分 的 了 解 ， 但 知 缺 少 具有 说 服 力 的 实际 验 
证 方法 ， 一 切 就 都 毫 无 意义 了 。 

要 查 明 议题 ， 就 需要 判断 “实际 上 有 没有 震撼 力 ? ”“ 能 否 以 具有 
说 服 力 的 方式 验证 ? ”“ 是 否 能 够 传达 给 接收 者 ? ”这 些 问 题 ， 这 时 就 
要 有 某 种 程度 的 经 验 与 “选择 力 ”。 

在 这 样 的 情况 下 ， 找 个 可 靠 的 商量 对 象 是 最 简便 快速 的 方式 。 这 正 
是 老练 又 有 智慧 的 人 或 是 对 该 课题 领域 具有 直接 经 验 的 人 展现 知识 见闻 
的 时 机 。 在 顾问 公司 里 ， 一 个 团队 中 一 定 会 加 入 资深 顾问 ， 而 美国 研究 
室 中 包含 指导 教授 在 内 的 学 位 审查 委员 会 ， 就 是 发 挥 这 样 的 功能 。 就 算 
不 属于 特定 组 织 , 也 希望 你 能 针对 各 个 讨论 主题 先 找到 可 靠 的 商量 对 象 。 

就 连 一 般 企业 人 或 学 生 也 是 ， 当 你 在 写 论文 、 报 道 、 专 著 或 博客 时 ， 
找到 所 谓 的 “那个 人 ”， 请 密 不 犹 光 地 提出 见面 商量 的 邀约 。 另 外 ， 研 
究 院 、 智 库 之 类 的 机 构 也 有 许多 可 以 洽谈 的 专家 。 事 实 上 ， 是 否 拥 有 这 
种 “ 智 宫 团 人 脉 ” 正 是 表现 突出 与 表现 不 突出 的 人 之 间 的 显著 差异 。 


1.2 1210459 
重要 的 是 “自己 的 立场 是 什么 ? " 


关于 议题 的 查 明 ， 很 多 人 只 做 到 “必须 先决 定 类 似 这 样 的 事情 ”这 
种 “主题 整理 ”的 程度 便 停止 了 ,但 这 样 根 本 完全 不 够 。 如 果 想 等 展开 
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实际 的 讨论 之 后 再 次 思考 “议题 是 什么 ”， 时 间 再 多 也 不 够 用 。 为 了 避 
免 产 生 这 样 的 结果 , 就 算 勉强 , 也 要 事先 建立 具体 的 假说 (hypothesis ) o 
绝对 不 要 说 “不 试 试看 怎么 知道 ”这 种 话 ， 在 这 时 候 能 否 站 稳 脚 跟 、 坚 
持 到 底 ， 对 后 续 的 影响 将 非常 大 。 

为 什么 呢 ? 理由 有 三 。 


1. 针对 议题 找 答 案 

原本 就 需要 采取 具体 的 立场 、 实 际 建立 假说 ， 才 能 成 为 可 以 找到 管 
案 的 议题 ,例如 “x x 市 场 规模 现在 究竟 如 何 ? “这 只 不 过 是 单纯 的 “ 提 
问 ”, 这 时 候 , 通过 设立 “x x 市 场 规模 是 否 正在 逐渐 缩小 ? “这 一 假说 ， 
才 会 成 为 可 以 找到 答案 的 议题 。 也 就 是 说 , 假说 才能 让 原本 单纯 的 提问 ， 
播 身 一 变 成 为 有 意义 的 “议题 ”。 


2. 知道 所 需 的 信息 及 该 做 的 分 析 


只 要 没有 提出 假说 ， 在 讨论 的 阶段 与 想 找 出 答案 的 阶段 ， 就 无 法 确 
定 甚至 无 法 发 现 上 述 内 容 是 否 明确 。 建 立 假说 才能 第 一 次 明确 真正 需要 
的 信息 以 及 要 做 的 分 析 是 什么 。 


3. 让 分 析 结 果 的 解释 明确 化 

在 没有 假说 的 情况 下 就 开始 进行 分 析 的 话 ， 将 很 难 解释 分 析 的 结果 
究竟 是 否 充分 ， 最 后 只 是 徒劳 无 功 。 

我 亲眼 见 过 在 日 本 的 公司 里 有 说 一 声 “ 某 某 人 ， 你 先 针对 快要 实行 
的 新 会 计 准 则 做 一 下 调查 ”来 分 配 工作 的 做 法 。 可 是 这 样 根本 令 人 护 不 
清楚 究竟 要 调查 什么 事情 、 要 调查 到 什么 程度 才 好 。 而 这 里 ， 正 是 假说 
登场 的 时 机 。 

“在 新 会 计 准 则 下 ， 我 们 公司 的 利润 是 否 有 大 幅 下 滑 的 可 能 性 ? 

“在 新 会 计 准 则 下 ， 对 我 们 公司 利润 的 影响 是 否 达到 一 年 一 百 亿 日 
元 的 规模 ?“ 

“在 新 会 计 准则 下 ， 竞 争 者 的 利润 也 会 改变 ， 那 我 们 公司 的 地 位 是 
否 会 相应 变 差 ? “ 

“在 新 会 计 准 则 下 ， 各 业务 的 会 计 管 理 及 事务 处 理 上 ， 是 否 有 可 注 
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意 的 地 方 ， 让 负面 影响 降 到 最 低 ? ” 

右 根 据 这 种 程度 的 假说 交代 工作 的 话 ， 被 交代 工作 的 人 自己 也 可 以 
明确 知道 该 调查 什么 内 容 、 到 什么 程度 。 通 过 建立 假说 的 方式 ， 让 该 找 
出 答案 的 议题 明确 化 ， 如 此 一 来 ， 可 大 幅 减少 无 谓 的 工作 ， 如 此 一 来 ， 
就 能 提高 生产 力 。 


凡事 都 化 为 “语言 、 文 字 ” 


看 见 议题 并 对 其 建立 假说 之 后 ， 接 下 来 ， 就 要 化 为 语言 或 文字 。 

当 出 现 “这 就 是 议题 吗 ?”“ 这 就 是 要 查 明 的 地 方 吗 ? ”的 想法 时 ， 
马上 用 语言 表达 出 来 是 很 重要 的 。 

为 什么 ? 这 是 因为 用 语言 或 文字 表达 议题 ， 我 们 才 会 更 明确 地 认识 
到 自己 该 如 何 看 待 这 个 议题 、 想 要 弄 清楚 的 是 哪 两 者 的 分 岔 点 。 如 果 没 
有 用 语言 或 文字 来 表达 ， 不 仅 自己 ， 就 连 团队 内 部 也 会 产生 误解 ， 结 果 
会 导致 不 可 挽回 的 误差 ， 并 浪费 时 间 、 白 忙 一 气 。 

把 准备 彻底 执行 的 议题 与 假说 写 在 纸 上 ， 或 将 计算 机 文件 转化 为 文 
字 ,， 听 起 来 也 许 会 觉得 很 简单 , 但 是 , 大 多 数 的 情况 往往 是 看 起 来 容易 、 
做 起 来 难 。 如 果 深 入 追究 无 法 用 语言 或 文字 表达 的 原因 ， 就 会 发 现 这 是 
因为 查 明 议题 与 建立 假说 的 方式 不 够 周全 。 转化 成 文字 时 , 就 会 知道 “ 究 
竞 想 要 说 什么 ”目前 落实 到 什么 程度 ; 转化 为 语言 时 ， 有 一 时 语 塞 讲 不 
出 来 的 地 方 ， 就 表示 没有 找到 议题 所 在 ， 换 名 话说， 这 就 是 还 没 提出 假 
说 就 想 直接 着 手 进行 的 结果 。 

当 我 说 出 “用 语言 或 文字 表达 议题 ”“ 坚 持 将 议题 诉 诸 语言 或 文字 
到 病态 的 程度 ”这 些 话 时 ， 许 多 人 都 很 吃惊 : 因为 我 作为 一 个 “理工 科 
型 思维 且 凡 事 分 析 的 人 ”， 从 我 口中 说 出 “要 重视 把 概念 诉 诸 语言 或 文 
字 ” 这 种 话 ， 似 乎 令 人 很 意外 。 

我 想 ， 这 也 是 基于 议题 进行 的 思考 的 本 质 受 到 误解 的 地 方 。 

如 果 不 将 议题 诉 诸 语言 或 转化 为 文字 ， 就 无 法 整合 概念 。“ 夯 画 ” 
或 “图 解 ”也 许 有 助 于 掌握 意象 ， 但 是 ， 要 确实 定义 概念 ， 就 只 能 靠 语 
言 或 文字 ( 包含 数学 式 、 化 学 式 ) 一 一 这 种 被 人 类 创造 出 来 之 后 历经 数 
干 年 济 炼 ， 至 今 出 错 最 少 的 思考 表达 工具 。 在 此 我 先 强调 一 下 ， 若 不 使 


PDF http://dayo1982.400gb.com 






































第 1 章 议题 思考 23 


用 语言 或 文字 ， 人 类 会 很 难 进行 明确 清晰 的 思考 。 

世界 上 的 人 大 致 可 以 分 为 两 种 : “视觉 思考 型 ”( 即 用 视觉 上 的 意 
象 进行 思考 的 类 型 ) 与 “语言 思考 型 ” ( 即 用 语言 进行 思考 的 类 型 ) 。 
我 是 典型 的 视觉 思考 型 的 人 ， 相 应 的 ， 由 于 日 本 人 使 用 汉字 ， 因 此 多 数 
人 都 属于 视觉 思考 型 。 

将 议题 诉 诸 语言 或 转化 为 文字 ， 对 “视觉 思考 型 ”的 人 而 言 ， 尤 其 
重要 。 

视觉 思考 型 的 人 大 致 可 以 理解 语言 思考 型 的 人 所 说 的 内 容 ， 但 
相反 的 ， 视 觉 思 考 型 的 人 所 说 的 内 容 对 语言 思考 型 的 人 来 说 则 几乎 
全 都 无 法 理解 。 世 界 上 属于 语言 思考 型 的 人 占 多 数 ， 所 以 视觉 思考 
型 的 人 若 不 能 对 自己 打算 处 理 的 议题 加 以 语言 化 ， 将 大 幅 降 低 团队 
的 生产 力 。 

我 在 刚 进 入 职场 的 时 候 也 是 如 此 ， 虽 然 脑 中 浮现 了 许多 点 子 ， 却 无 
法 将 点 子 落实 成 语言 ， 想 说 的 话 无 法 顺利 传达 给 周围 的 人 们 ， 因 而 受 了 
很 多 苦 。 但 当 我 有 意识 地 反复 提醒 自己 “将 议题 转化 为 语言 或 文字 ”之 
后 ， 过 了 一 段 时 期 工作 忽然 就 变 得 轻松 起 来 。 

听 起 来 好 像 很 容易 ， 然 而 一 旦 要 实际 执行 ， 就 会 发 现 知 易 行 难 ， 这 
并 不 是 那么 简单 的 事情 。 不 用 语言 或 文字 明确 表达 是 许多 人 的 思考 习惯 ， 
所 以 我 建议 各 位 读者 ， 必 须 刻意 进行 自我 训练 。 


用 语言 或 文字 表达 时 的 重 反 


在 此 先 举 出 一 些 利用 文字 或 语言 表达 议题 、 假 说 时 ， 必 须 注 意 的 
重点 。 


1. 加 入 “主语 ”和 “动词 ” 

句子 越 简单 越 好 。 因 此 简单 又 有 效 的 方法 就 是 “用 包含 主语 和 
动词 的 句子 来 表达 ”。 日 文中 的 句子 可 以 没有 主语 , 所 以 时 常 出 现 “ 在 
事情 进展 过 程 中 ， 大 家 所 想 的 都 不 一 样 ” 的 状况 。 如 果 加 入 主语 与 
动词 ， 就 可 以 消除 语句 中 模糊 不 清 的 部 分 、 瞬 间 大 幅 提高 假说 的 准 
确 度 。 
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2. 用 “WHERE” “WHAT” “HOW” EB “WHY” 

议题 的 语言 化 还 有 一 个 秘诀 ， 就 是 要 注意 表达 的 句 型 。 

好 的 议题 句 型 不 是 用 “为 什么 ……” 这 种 “WHY” 问 句 ， 大 部 分 
是 采用 “WHERE”“WHAT”“HOW” 中 的 某 一 个 句 型 。 


© “WHERE” “ 哪 一 边 ? ?9 <6 8 标 在 哪里 ? 19 
o “WHAT 一 一 “该 做 什么 ? ” REHA? ” 
© “HOW” “该 怎 公 做 ? ?9 “该 如 何 进 行 ? ?9 


“WHY” 句 型 中 没有 假说 ， 对 于 究竟 想 要 弄 清 楚 什 么 问题 的 是 非 
受 日 并 不 明确 。 所 以 读者 们 应 该 可 以 理解 在 按照 “ 找 出 答案 ”的 观点 整 
理 议题 之 后 ， 为 什么 大 多 会 采用 “WHERE”“WHAT”“HOW” 句 型 。 


3. 加 入 比较 句 型 


在 文句 中 加 入 比较 句 型 ， 也 是 不 错 的 想法 。 如 果 是 需要 查 明 “ 某 某 
是 A 还 是 B” 的 议题 ， 与 其 用 “ 某 某 是 B” 的 句 型， 不 如 用 “ 某 某 并 不 
是 A， 而 是 B” 的 句 型。 

例如 ， 假 设 有 某 个 关于 新 产品 开发 方向 性 的 议题 ， 与 其 说 “该 加 强 
的 是 操作 性 ”, 不 如 使 用 “该 加 强 的 不 是 有 关 处 理 能 力 的 那 种 硬件 规格 ， 
而 是 操作 性 ”这 种 句 型 ， 用 对 比 的 句子 表达 ， 想 要 找 出 什么 问题 的 答案 
就 全 都 变 得 很 明确 。 如 果 可 以 的 话 ， 请 各 位 读者 一 定 要 利用 这 个 技巧 。 


1.3 成 为 好 议题 的 三 要 素 


关于 “好 议题 ”， 我们 再 进一步 深入 思考 。 
所 谓 “ 好 议题 ”， 就 是 可 以 让 自己 或 团队 振奋 起 来 ， 而 且 经 过 完 
整 验 证 , 其 效果 更 可 让 接收 者 不 禁 赞 叹 。 像 这 样 的 议题 有 三 个 共同 点 。 


1. 属于 本 质 性 的 选项 
好 的 议题 必须 是 一 旦 找 出 答案 , 就 会 对 之 后 的 讨论 方向 产生 重大 影响 。 
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2. 含有 深入 的 假说 

好 的 议题 含有 深入 的 假说 。 其 深入 程度 ， 会 让 人 一 碰 到 这 个 议题 就 
产生 质疑 : “要 明确 立场 到 这 个 程度 吗 ? ”也 就 是 “颠覆 常识 的 视角 
或 用 “新 结构 ”解释 普遍 情况 。 这 么 一 来 ， 当 完成 验证 时 ， 无 论 是 谁 都 
会 认同 由 此 产生 的 价值 。 
3. 可 以 找到 答案 

也 许 读 者 会 发 出 “ 哮 ? ”的 疑问 ， 可 是 这 里 强调 的 是 ， 好 的 议题 必 
须 “ 确 实 可 找到 答案 ”， 因 为 这 世界 上 “虽然 重要 却 找 不 到 答案 的 问题 ” 


多 得 不 得 了 。 
接 下 来 我 将 对 “好 议题 的 三 要 素 ” (图 1-1 ) 做 更 详细 的 介绍 。 


图 1-1 好 议题 的 三 要 素 


1 3 


I E EE e E 
e 03 1 EE 5 TES 
E 学 82 


ا EE‏ ا 

XE... + 可 以 找到 答案 

ER 人 

: e a ا‎ E SS 
E EEE E NES 





2 ااه DF a‏ ا سي 3 3 2 ا |- 
YE may, rb E GOEL N TA‏ و 0 دن مرس e E eg fe‏ لقاو و ی ق و 
ed 机‏ لے ا ا و ا 3 四‏ 5 





找 出 答案 的 必要 


。 一旦 找 出 答案 ,就 : oH ‘MAHR : 。 现 阶段 以 自己 的 能 
会 对 之 后 讨论 的 方 : ”的 视角 ” : 力 或 状况 能 够 提出 
向 产生 重大 影响 。“; 。 以 “新 结构 ” 解 ;: #4 
: 释 普通 情况 。 





二 有 必要 找 出 答案 
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要 素 (D: 属于 本 质 性 的 选项 


具有 震撼 力 的 议题 总 会 牵涉 某 种 本 质 性 的 选项 。 必 须 是 像 “ 往 左 还 
是 往 右 ”这 种 其 结论 会 产生 重大 改变 的 事情 ， 才 能 称 为 议题 ， 也 就 是 说 
“有 本 质 性 的 选项 就 是 关键 性 的 问题 ”。 

在 科学 领域 中 ， 大 型 议题 多 数 都 很 明确 。 在 我 所 主攻 的 脑 神经 科学 
Ft, 19 世纪 末 的 大 型 议题 之 一 就 是 “ 脑 神经 是 如 网 络 般 相 连接 的 巨大 
结构 ， 还 是 具有 以 某 个 长 度 为 单位 的 集合 体 ”。 后 来 ， 经 神经 科学 之 父 
HEH WEF ° PMX ° 卡 哈 尔 (Santiago Ram6ny Cajal, 1906 年 诺 贝 尔 生 理 
学 或 医学 奖 得 主 ) 研究 ， 证 实 是 “具有 以 某 个 长 度 为 单位 的 集合 体 ”， 
现在 该 基本 单位 称 为 “神经 元 ” (neuron， 或 译 为 神经 细胞 ) 。 在 科学 
界 也 有 其 他 几 个 大 型 议题 ， 像 是 自古 闻名 的 “地 心 说 与 日 心 说 ”， 还 
有 最 近 在 印度 尼 西 亚 的 洞 帘 内 发 现 的 一 种 叫做 “ 弗 洛 勤 斯 人 ” (Homo 
floresiensis ( 的 矮小 人 种 ， 与 现代 人 类 系统 是 否 相 关 等 。 

具备 选项 ， 而 且 不 同 选 择 将 对 未 来 的 研究 产生 重大 影响 的 议题 ， 才 
是 好 的 议题 。 

那么 ， 在 商业 界 的 情况 又 是 如 何 ? 

以 某 食品 商检 讨 “ 商 品 A 不 畅销 ”的 原因 为 例 ， 试 想 一 下 。 大 多 
数 的 时 候 ， 一 开始 会 提出 的 主要 议题 大 概 是 “究竟 是 “A 不 具备 产品 优 
势 ”， 还 是 “A 虽然 具备 产品 优势 ， 但 销售 方法 不 好 ”” 。 因 为 根据 不 
同 选 择 ， 之 后 重新 检视 策略 时 的 重点 将 有 很 大 变化 。 

某 连 锁 便 利 商店 在 检讨 “整体 营业 额 下 降 ” 的 原因 时 ， 一 开始 会 提 
出 的 议题 应 该 是 “究竟 是 “店铺 数量 减少 ”， 还 是 “每 一 家 店铺 的 营业 
额 下 降 ””。 若 是 前 者 ， 该 课题 就 是 讨论 店铺 扩展 速度 或 者 是 店铺 的 撤 
店 及 加 盟 退 出 率 ; 若是 后 者 的 话 ， 问 题 就 在 于 展 店 及 运营 方式 。 

无 论 哪 一 种 可 能 都 会 让 人 认为 “有 道理 ”， 但 实际 上 大 多 数 案例 都 
无 法 像 这 样 将 议题 查 明 到 这 个 程度 ， 而 是 自 认 为 “商品 本 身 很 好 ， 是 销 
售 方式 不 对 ”“ 问 题 一 定 是 出 在 于 店铺 的 扩展 上 ”等 ， 于 是 就 贸然 采取 
行动 了 。 先 来 查 明 最 大 的 分 歧 点 是 很 重要 的 。 另 外 ， 要 查 明 “本 质 性 的 
选项 时 , 提前 对 容易 误 入 的 “议题 陷阱 ”保持 警觉 , 也 是 很 有 效 的 方法 。 


PDF http://dayo1982.400gb.com + 






































第 1 章 议题 思考 27 


如 何 分 辨 ` 假 议题 ? 

在 导论 中 我 也 曾 提 到 过 ， 世 上 大 部 分 被 称 为 “问题 ”或 是 让 你 想 要 
查 查 看 的 问题 ， 大 多 数 都 不 是 当下 真正 有 必要 立刻 找 出 答案 的 问题 。 因 
此 我 们 要 特别 注意 ， 不 要 被 这 种 “ 假 议 题 ” 迷 惑 。 

假设 某 个 饮料 品牌 长 期 业绩 萧条 ， 全 公司 一 起 检讨 如 何 重 新 振作 。 
此 时 经 常会 看 到 的 议题 选项 是 ““ 是 否 该 以 现在 的 品牌 继续 盏 斗 下 去 
还 是 “该 更 新 为 新 品牌 ””。 

可 是 ， 这 时 候 首先 应 该 弄 清 楚 的 是 品牌 萧条 的 主要 原因 吧 ? ARR 
知道 “究竟 是 由 于 “市 场 规模 缩减 ”还 是 “在 与 同行 的 竞争 中 落 败 ” 
的 话 ， 就 根本 无 从 判断 “修正 品牌 的 方向 性 ”究竟 是 不 是 议题 。 

假设 原因 是 市 场 规模 缩减 ， 那 么 通常 在 进行 品牌 的 修正 之 前 ， 必 须 
先 重 新 检视 所 设 定 的 目标 市 场 才 行 。 这 么 一 来 ，“ 品 牌 方向 性 的 修正 ” 
不 仅 不 是 议题 ， 甚 至 根本 什么 都 不 是 。 在 最 初 阶段 ， 准 确 挑 出 这 种 乍 看 
起 来 几 可 乱 真 的 “ 假 议 题 ”， 是 很 重要 的 关键 。 

这 种 乍 看 之 下 很 像 是 议题 的 情况 ， 大 部 分 也 都 是 不 需要 或 是 不 应 
该 在 当下 找 出 答案 的 情况 。 每 当 这 时 ， 我 们 就 要 回头 反思 : “现在 是 
否 真 的 必须 找 出 这 个 答案 ? ”“ 真 的 应 该 从 这 里 找 出 答案 吗 ? ”这 样 
一 来 ， REE RI REE ERT A TERA ' 那 时 候 根 本 没 必要 
勉强 那么 做 ”。 


议题 并 非 静止 不 动 ， 而 是 动态 变化 

另外 ， 还 有 一 点 希望 各 位 先 记 在 心里 一 一 议题 是 “浮动 目标 
就 是 说 ，“ 议 题 并 非 静止 不 动 ， 而 是 在 动态 变化 ”。 特 别 是 在 处 理 商 业 
问题 时 ， 这 一 点 尤为 关键 。 

议题 指 的 是 “应 该 找 出 答案 的 问题 ”， 也 就 是 “正确 的 问题 ， 印 
使 处 理 的 是 相同 的 业务 或 主题 ， 一 般 都 会 随 着 公司 、 部 门 、 时 间 、 会 议 
或 是 说 话 对 象 的 不 同 而 变化 。 由 于 议题 是 “现在 必须 找 出 答案 的 事情 , 
所 以 实际 上 会 随 着 责任 部 门 或 立场 的 不 同 而 改变 ， 甚 至 还 时 常 可 以 见 到 
对 某 人 而 言 是 议题 ， 但 是 对 其 他 人 而 言 就 不 是 议题 的 情形 。 

有 一 个 典型 的 例子 是 ， 议 题 时 常会 随 着 作为 议题 主语 的 “企业 ”的 
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不 同 而 变化 。 即使 是 在 相同 的 商品 领域 讨论 经 营 战 略 , 随 着 企业 的 不 同 ， 
议题 需要 查 明 的 地 方 也 不 同 。 就 算 业 界 本 身 看 起 来 也 许 相 差不多 ,但 对 
于 业界 是 以 什么 方式 看 待 ， 或 那 具 有 什么 样 的 意义 ， 将 会 因为 企业 各 自 
的 历史 、 文 化 及 策略 等 的 不 同 而 完全 不 同 。 

例如 ， 来 思考 一 下 如 下 的 场景 一 一 苹果 公司 (Apple ) 正在 拟定 
YA “iPad” 为 主 的 平板 电脑 市 场 策略 。 首 先 ， 应 该 很 容易 就 想到 从 这 
个 市 场 发 迹 的 苹果 公司 ， 和 其 他 的 企业 所 要 查 明 的 地 方 会 有 很 大 区 别 
E? 甚至 还 会 想到 是 否 该 拥有 自家 企业 专属 的 操作 系统 ， 或 与 其 他 公 
司 以 什么 方式 共享 操作 系统 等 。 随 着 这 些 问 题 的 答案 不 同 ， 其 中 的 涵 
义 也 会 跟着 改变 。 

在 认为 “议题 就 是 这 个 ”的 时 候 ， 请 确认 一 下 它 的 主语 。 如 果 即 使 
改变 了 “对 谁 而 言 ”的 主语 仍 可 成 立 的 话 ， 很 可 能 就 要 再 确认 一 下 查 明 
议题 的 步骤 是 不 是 还 不 够 完善 。 

为 外 ， 还 有 些 情况 是 在 进行 重要 决策 之 后 ， 周 围 的 议题 根本 就 不 成 
议题 了 。 

例如 ， 假 设 某 家 汽车 厂 针对 “未 来 时 代 油 电 混合 车 的 新 趋势 ”进行 
讨论 ， 一 般 可 能 会 举 出 很 多 讨论 项 目 ， 像 是 “应 以 何 种 引擎 与 马达 技术 
为 基础 ? ”“ 如 何 管理 电池 ? ”“ 要 开发 哪 一 款 车 型 ? ”等 需要 找 出 答 
案 的 议题 。 但 是 ， 这 时 候 如 果 状 况 转变 成 “由 于 高 层 的 交涉 ， 决 定 接受 
由 更 争 对 手 公 司 提供 的 技术 授权 ”的 话 ， 这 些 议 题 中 的 大 多 数 丽 怕 都 必 
须 重 新 改过 。 

在 科学 界 ，“ 一 旦 有 新 发 现 ， 科 学 家 就 必须 重新 检视 作为 前 提 的 事 
实 ”， 也 是 同样 的 状况 。 


RED: 含有 深入 的 假说 


好 议题 的 第 二 要 素 ， 就 是 “含有 深入 的 假说 ”。 下 述 固定 程序 将 有 
助 于 让 假说 更 为 深入 。 


推翻 常识 
要 加 深 假说 的 程度 ， 一 个 很 简单 的 方法 就 是 “ 列 出 人 们 普遍 相信 
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的 事项 ， 从 中 找 找 有 没有 可 以 推翻 的 部 分 ， 或 利用 不 同 的 观点 也 可 以 
说 明 的 部 分 ”。“ 推 翻 常识 ”在 英文 中 有 “违反 直 沉 ”的 意思 ， 称 作 
“counterintuitive” ， 我 们 就 是 要 找到 这 种 “违反 直觉 ”的 部 分 。 这 时 ， 
找 熟 悉 该 领域 的 人 进行 访谈 应 该 会 很 有 帮助 ; 或 者 在 计划 刚 开始 的 阶 
段 ， 听 听 专 家 或 第 一 线 ( 现场 ) 人员 的 说 法 ， 就 可 以 知道 在 该 领域 中 普 
过 相 信 的 内 容 ， 也 就 是 所 谓 的 “常识 ”。 相 较 于 从 书 中 学 习 ， 像 这 样 当 

“ 赁 身体 五 感 获得 的 常识 ”获得 反 证 时 ， 印 象 会 更 为 深刻 。 

比方 说 , 在 日 常生 活 中 看 起 来 觉得 “太阳 绕 着 地 球 转动 ”的 地 心 说 ， 
与 事实 证 明 “ 其 实 是 地 球 绕 着 太阳 转动 ”的 日 心 说 ， 正 是 堪 称 经 典 的 
最 佳 写 照 。 对 于 在 日 常生 活 中 身体 无 从 感觉 的 “时 间 与 空间 的 关系 ”， 
当时 爱 因 斯 坦 提 出 “时 间 与 空间 为 一 体 ”的 相对 论 引 发 了 相当 大 的 震 
撼 ， 也 是 很 典型 的 案例 。“ 光 ”等 于 “ 波 ” 等 于 “粒子 ”的 量子 力学 ， 
其 基本 逻辑 也 是 因为 在 眼睛 可 以 看 得 见 的 大 千 世 界 里 没有 “ 波 ” 等 于 
“粒子 ”的 存在 ， 所 以 才 会 令 人 感到 震惊 。 主 张 “我 们 生存 的 世界 中 
属于 最 大 存在 的 宇 害 ， 一 开始 是 起 自 于 一 个 点 ”的 大 爆炸 理论 ， 也 是 
因为 违反 “最 大 始 于 最 小 ”的 直觉 ， 形 成 了 特殊 的 对 比 ， 所 以 才 具 有 
震撼 力 。 

再 举 一 个 很 有 名 的 科学 案例 。 在 20 世纪 40 至 70 年 代 ， 生 物 学 界 
有 一 个 大 型 议题 是 : “生命 体 的 能 量 吸收 是 如 何 进 行 的 ? ”作为 食物 被 
摄 和 体内 的 碳水 化 合 物 在 细胞 内 进行 分 解 ， 最 后 变 成 水 和 二 氧化 左 ， 这 
时 候 “ 燃 烧 ” 所 释放 的 能 量 大 部 分 都 成 为 腺 苷 三 磷酸 ( ATP, adenosine 
triphosphate ) 种 磷酸 化 合 物 一 而 被 吸收 。 这 就 是 呼吸 的 本 质 ， 且 
成 为 所 有 生命 活动 的 直接 能 量 来 源 。 关 于 这 个 能 量 的 吸收 ， 大 部 分 人 之 
前 都 认为 与 其 他 生物 化 学 反应 一 样 , 是 “在 细胞 内 的 连锁 性 化 学 反应 ”， 
但 英国 生物 化 学 学 者 彼得 . 米 切 尔 ( Peter Dennis Mitchell ) 主张 是 “在 离 
子 穿 透 过 粒 线 体 膜 的 时 候 产 生 吸 收 ”， 并 且 加 以 证 明 。 解 开 世 纪 大 问题 
的 米 切 尔 于 1978 年 得 到 诺 贝尔 化 学 奖 。 这 也 是 推翻 之 前 常识 的 典型 案例 。 

在 科学 界 ， 像 这 种 迫使 主要 架构 发 生 改 变 的 发 现 ， 往 往 会 造就 很 多 
新 的 研究 领域 ; 在 商业 界 ， 则 往往 导致 彻底 地 重新 检视 策略 与 计划 、 找 
到 竞争 者 未 察觉 的 发 现 或 视角 ， 这 将 成 为 重要 的 策略 优势 。 
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商业 上 含有 深入 假说 的 议题 大 致 有 以 下 几 种 : 


以 为 正在 扩大 的 市 场 ， 却 在 先行 指标 的 阶段 大 幅 缩减 。 

相对 于 以 为 会 比较 大 的 区 块 A， 从 收益 的 角度 看 ， 却 是 区 块 B 
较 大 。 

以 销售 量 为 主 进行 竞争 的 市 场 ,事实 上 产品 的 市 场 占有 率 越 高 ， 
利润 越 少 。 

核心 市 场 的 市 场 占有 率 扩大 了 ， 但 成 长 型 市 场 的 市 场 占有 率 却 
缩小 了 。 


也 许 会 有 人 认为 : “那么 重要 的 事情 , 怎么 可 能 会 忽略 呢 ? ”但 是 ， 
我 在 业界 顶尖 企业 的 项 目 中 曾 发 现 类 似 的 状况 。 希 望 各 位 读者 时 常 思 考 
一 下 ， 你 所 相信 的 信念 或 前 提 有 没有 任何 遗漏 。 


用 “新 结构 ”理解 所 见 所 闻 


用 于 得 到 深入 假说 的 第 二 个 程序 是 ， 思 考 能 否 用 “新 结构 ”来 理解 
所 见 所 闻 。 这 究竟 是 什么 意思 呢 ? 其 实 是 因为 人 对 于 看 惯 的 事物 得 到 了 
前 所 未 有 的 认识 时 ， 真 的 会 受到 很 大 的 冲击 。 其 中 一 个 做 法 就 是 刚才 介 
绍 的 “推翻 常识 ”， 而 还 有 一 个 做 法 就 是 以 “新 结构 ”理解 所 见 所 疗 。 
这 是 由 我 们 脑 神经 系统 的 构造 所 导致 和 的。 我 们 的 脑 中 没有 相当 于 计 
算 机 的 “内 存 ” 或 “硬盘 ”的 记忆 装置 ， 只 有 神经 之 间 彼 此 联结 的 构造 
而 已 。 也 就 是 说 ， 神 经 间 的 “联结 ”就 变 成 了 基本 的 “理解 ”的 来 源 。 
因此 ， 当 有 些 以 前 以 为 没什么 关系 的 信息 之 间 竟 然 产 生 了 联结 时 ， 我 们 
脑 中 就 会 感到 很 强 的 震撼 。 所 谓 “ 人 类 了 解 了 什么 事 ”， 换 句 话说 ， 就 
是 “发 现 两 个 以 上 不 同 的 已 知 信息 之 间 产 生 了 新 的 联结 ”。 
以 新 结构 理解 所 见 所 闻 有 四 种 类 型 ( 见 图 1-2) : 


1. 找到 共通 点 

最 简单 的 新 结构 就 是 找到 共通 点 , 也 就 是 说 , 对 于 两 个 以 上 的 事物 ， 
只 要 看 出 某 个 共通 的 部 分 ， 人 就 会 居然 大 悟 。 与 其 说 “ 某 人 在 墨西哥 建 
国 时 ， 对 于 团结 两 个 对 立 阵营 有 很 大 的 贡献 ”， 还 不 如 说 “ 某 人 是 墨 西 
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图 1-2 结构 性 理解 的 四 种 类 型 
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哥 的 坂本 龙马 , 只 要 是 日 本 人 都 会 觉得 后 者 比较 好 理解 。 如 果 说 “办 
公 室 用 的 打印 机 和 大 楼 内 的 空调 ， 收 益 结构 相同 ”， 人 们 只 要 知道 其 中 
某 一 种 结构 ， 就 会 点 头 赞 同 说 “原来 如 此 ”。 一 般 说 手臂 与 鸟 类 的 翅膀 
其 实 是 相同 的 器 官 ， 只 是 进化 成 不 同形 状 而 已 ， 这 也 是 一 样 的 道理 。 


2. 找到 相关 性 

第 二 个 新 结构 是 找到 相关 性 。 即 使 不 知道 完整 的 整体 样 狐 ， 只 要 知 
道 多 个 现象 之 间 的 相关 性 ， 人 就 觉得 已 经 有 所 了 解 。 

只 要 知道 “保罗 和 约翰 是 好 朋友 ， 大 致 都 采取 相同 的 行动 ”“ 约 翰 
与 理 查 德 对 立 ， 采 取 完 全 相反 的 行动 ”这 些 信 息 ， 只 要 看 保罗 最 近 的 行 
动 ， 就 能 大 致知 道理 查 德 在 做 什么 了 。 

在 科学 领域 中 有 一 个 典型 的 案例 ， 就 是 “完全 不 同 的 荷尔蒙 在 脑 内 
相应 的 两 个 受 体 〈receptor ( 有 功能 上 的 相关 性 ”。 若 说 成 十 个 不 同 的 
和 荷 尔 索 与 受 体 间 存 在 系统 性 的 关系 ,就 可 能 向 理解 大 幅 迈 进 。 事 实 上 ， 
就 有 几 个 这 种 类 型 的 研究 获得 了 诺 贝 尔 奖 。 


3. 找到 群 组 

第 三 个 新 结构 是 找到 群 组 。 将 讨论 对 象 分 成 几 个 群 组 ， 因 此 ， 之 前 
原本 看 起 来 是 像 一 个 或 无 数 个 类 型 的 事物 ,可 以 判断 成 特定 数量 的 群 组 ， 
而 加 深 发 现 程 度 。 

群 组 的 典型 案例 是 商业 上 的 “市 场 区 隔 ” (segmentation ) 。 将 市 
场 基 于 某 个 观点 进行 划分 ， 只 要 观察 各 个 群 组 各 自 不 同 的 动向 ， 就 会 获 
得 与 之 前 不 同 的 结果 ， 从 而 使 得 对 自家 商品 或 竞争 对 手 商品 的 现状 分 析 
与 未 来 预测 变 得 更 容易 。 

4. 找到 规则 

第 四 个 新 结构 是 发 掘 规则 。 当 知道 两 个 以 上 的 事物 有 某 些 普 遍 机 制 
或 数量 上 的 关系 ， 人 就 会 觉得 能 够 理解 。 

许多 物理 法 则 的 发 现 都 属于 这 个 类 型 。 比如,“ 从 桌 上 掉 落 的 铝 笔 “ 从 
地 球 仰望 月 亮 ( 稳定 地 飘浮 着 )” 这 些 都 可 以 用 相同 的 逻辑 ( 地 心 引力 ) 解 释 。 


@ 译 者 注 ， 日 本 近代 史上 的 名 人 ， 报 合 对 立 的 长 州 藩 与 萨 麻 游 签 立 萨 长 同盟 而 合作 。 
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到 目前 为 止 ， 在 商业 上 找到 的 例子 不 多 ， 但 是 ， 两 个 看 起 来 八 竿 子 
打 不 着 却 包 含 规律 的 事例 倒是 不 少 。 比 方 说 ， 如 果 知 道 “ 工 业 汽 油 的 交 
易 价格 有 起 伏 时 ， 十 个 月 后 ， 玉 米 等 农产品 的 价格 将 会 同样 波动 ”这 个 
固定 模式 ， 就 会 发 现 更 深层 的 结构 。 

就 算 无 法 在 一 开始 就 发 现 能 “推翻 常识 ”的 强 有 力 的 议题 ， 也 不 需 
要 失望 。 就 如 同 之 前 一 直 在 说 明 的 ， 思考 能 否 用 “新 结构 ”解释 现象 ， 
是 另 一 种 正面 攻略 。 然 后 若 能 以 这 些 相 联结 的 观点 验证 新 事项 ， 就 会 产 
生 更 深入 的 见解 与 震撼 。 与 霄 永 振 一 郎 ( Sin-ltiro Tomonaga ) 一 起 获得 
诺 贝尔 物理 学 奖 的 理 查 德 . 费 曼 ( Richard Feynman ) 曾经 说 过 : “科学 
的 贡献 在 于 看 见 未 来 ， 让 推理 成 为 发 挥 功 能 的 工具 。” 这 正体 现 了 获得 
深入 结构 性 理解 的 本 质 。 


要 素 (3): 可 以 找到 答案 


即使 是 “属于 本 质 性 的 选项 ”而 且 充 分 “含有 深入 的 假说 ”的 问题 ， 
也 有 不 是 好 议题 的 情况 ， 那 就 是 无 法 找 出 明确 答案 的 问题 。 也 许 有 人 会 
质疑 ; “有 那样 的 问题 吗 ? “但 其 实 有 很 多 问题 是 无 论 用 什么 解决 方式 ， 
都 不 可 能 用 已 有 的 办 法 或 技术 找到 答案 。 
我 在 研究 领域 的 老师 之 一 山 根 彻 男 (Dr. Tetsuo Yamane ) 曾经 告诉 
过 我 一 个 故事 。 在 20 世纪 60 年 代 ， 山 根 老师 还 就 读 于 加 州 理 工大 学 
( Caltech, California Institute of Technology ( 时 ， 曾 从 当时 还 在 追求 天 才 
称号 的 费 曼 那里 听 到 这 样 一 番 话 : 


“重力 与 电磁 力 都 属于 三 度 空间 ， 与 距离 的 次 方 成 反比 ”， 这 
确实 是 非常 值得 研究 的 现象 可 是 我 建议 不 要 接触 这 类 问题 比较 好 ， 
因为 现在 还 无 法 预料 能 否 找 得 到 答案 。 


在 五 十 年 后 的 今天 ， 该 问题 尽管 经 过 为 数 众多 的 天 才 们 研究 ， 仍 然 
尚未 解决 ， 费 曼 果然 是 正确 的 。 

在 科学 界 ， 就 像 费 曼 提 到 的 例子 一 样 ， 存 在 许多 “即使 以 前 就 知道 
这 是 个 谜团 , 却 因为 没有 可 以 找 出 答案 的 实际 办 法 而 束手无策 ”的 问题 ， 
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等 找到 办 法 才 终 于 能 够 展开 研究 的 问题 多 得 数 也 数 不 清 。 
在 问题 提出 后 过 了 三 下 多 年 才 终于 解 开 的 “ 费 马 最 后 定理 ” 
( Fermat”s Last Theorem ) ， 也 是 在 普林斯顿 大 学 任教 的 英国 数学 家 安 
fêr ٠ 怀 尔 斯 (Andrew John Wiles ) 用 尽 近代 数学 的 浑身 解数 才 终 于 解 
开 的 ， 这 正 是 “等 找到 办 法 才 终 于 得 以 成 为 好 议题 ”的 一 个 例子 。 
生物 学 家 利根 川 进 ( 1987 年 诺 贝 尔 生 理学 或 医学 奖 得 主 ) 说 过 的 话 ， 
也 充满 局 发 性 : 


杜 贝 可 博士 ( Renato Dulbecco) 后 来 最 称赞 我 的 地 方 ， 是 他 认 
为 我 善 用 当时 可 利用 的 技术 ， 在 濒临 最 前 端的 边缘 之 处 ， 找 出 目前 
生物 学 剩 下 的 重要 问题 中 ， 有 什么 是 可 能 可 以 解决 的 …… 无 论 有 多 
么 好 的 点 子 ， 如 果 没 有 可 以 实现 的 技术 ， 就 绝对 无 法 实现 。 但 在 大 
家 认为 因 没有 技术 而 无 法 实现 的 问题 当中 ， 也 有 某 些 情况 处 于 比较 
微妙 的 边缘 地 带 ， 若 能 善 加 利用 当时 可 用 的 技术 到 极致 ， 就 有 可 能 
勉强 完成 。” 


杜 贝 可 博士 是 1975 年 诺 贝尔 生理 学 或 医学 奖 得 主 ， 他 是 利根 川 进 
的 指导 老师 之 一 ， 他 的 教诲 让 利根 川 进 完全 掌握 了 好 议题 的 本 质 。 无 论 
是 多 么 关键 的 问题 ， 只 要 是 “ 找 不 出 答案 的 问题 ”就 不 能 称 为 好 议题 。 
“在 能 找 出 答案 的 前 提 下 最 具 震 撼 力 的 问题 ", 才 能 成 为 有 意义 的 议题 。 
就 算 无 法 直接 找 出 答案 ,但 通过 分 解 问题 ,者 有 可 以 找到 答案 的 部 分 ， 
就 将 那 部 分 划分 出 来 作为 议题 。 

在 商业 界 中 ， 类 似 的 问题 也 是 堆积 如 山 。 

例如 ， 定 价 的 问题 。“ 如 果 三 至 八 家 企业 占据 了 大 半 市 场 (实际 上 
大 部 分 的 市 场 都 是 这 样 ) ， 该 如 何 设 定 商品 定价 ? ”这 实际 上 是 非常 难 
的 问题 ， 至 今 仍 没有 明确 的 “固定 程序 ”， 也 就 是 没有 可 以 经 过 分 析 找 
出 确切 答案 的 方法 。 如 果 参 战 的 只 有 两 家 公司 ， 还 可 以 灵活 运用 博弈 论 
( Game Theory ( ， 对 该 前 进 的 方向 找 出 相当 程度 的 答案 ; 一 旦 竞争 企 


?摘自 《精神 与 物质 》 一 书 , 文艺 春秋 出 版 。 
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图 1-3 “问题 ”的 扩展 
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的 可 能 性 
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找 出 答案 的 必要 性 


业 达 到 三 家 以 上 ， 战 况 立 即 就 变 得 复杂 许多 。 

就 算 可 以 看 见 所 有 的 问题 ， 但 仍 有 大 量 让 人 束手无策 ， 或 是 目前 还 
找 不 到 清楚 的 解决 方法 的 问题 ， 这 是 不 容 忽 视 的 事实 。 而 且 ， 也 有 一 些 
问题 是 别人 可 以 解决 ， 但 却 超出 目 己 所 能 处 理 的 范围 。 虽 然 也 可 以 不 去 
想 太 多 就 去 处 理 ， 但 只 怕 一 旦 验证 方法 瓦解 ， 无 论 在 时 间 方 面 还 是 所 费 
的 功夫 方面 ， 都 可 能 会 造成 不 可 挽回 的 损失 。 

不 是 “具有 震撼 力 的 问题 ”就 可 以 直接 成 为 “好 议题 ”。 而 且 就 如 
同 费 曼 所 说 的 , 必须 认识 到 的 确 存 在 “目前 几乎 不 可 能 找到 答案 的 问题 ” 
的 事实 ， 且 不 要 在 这 类 问题 上 花 时 间 ， 这 是 很 重要 的 事情 。 

因此 ， 成 为 “好 议题 ”的 第 三 个 条 件 ， 就 是 查 明 “是 否 可 以 用 既 有 
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的 方法 ,或 现在 可 着 手 进行 的 解决 方法 找 出 答案 ”。 在 可 以 看 见 议题 选 
项 的 阶段 ， 必 须 用 这 样 的 观点 再 次 重新 检视 。 

如 导论 中 所 述 ， 就 算 假设 关心 的 问题 有 一 百 个 ，“ 真 正 应 该 在 当下 
找 出 答案 的 问题 ” 顶 多 两 三 个 而 已 。 而 且 ， 其 中 “在 现 阶 段 拥 有 找 出 答 
案 的 办 法 的 问题 ”又 只 剩 下 半数 左右 。 也 就 是 说 真正 应 该 在 现在 找 出 答 
案 的 问题 ， 而 且 是 可 以 找到 答案 的 问题 ， 即 议题 ， 只 占 我 们 认为 是 问题 
的 问题 总 数 的 1% 左右 而 已 。( 详 见 图 1-3) 

查 明 议题 比较 理想 的 方式 ， 就 应 像 年 轻 时 的 利根 川 教授 那样 ， 对 于 
就 算 所 有 人 都 觉得 “该 找 出 答案 ” 却 又 “束手无策 ”的 问题 ， 从 中 发 气 
那些 觉得 “如 果 用 我 的 办 法 就 能 找 出 答案 ”的 这 种 “位 于 死角 的 议题 ”。 
无 论 世 上 的 人 说 什么 ， 都 应 该 经 常 问 自己 : “能 否 以 我 自己 独 具 的 观点 
找 出 答案 ? ”如 果 说 有 什么 经 验 可 以 超越 学 术 上 或 业务 领域 中 的 解决 方 
式 的 话 ， 大 部 分 都 是 因为 拥有 这 种 “自己 独 具 的 观点 ”。 


1.4 用 于 确立 议题 的 信息 搜集 


取得 用 于 思考 的 材料 


在 了 解 “ 所 谓 好 的 议题 是 什么 ? ”和 “建立 假说 的 重要 性 ”之 后 ， 
接 下 来 ， 必 须 思考 该 如 何 获 得 用 于 发 据 上 述 内 容 的 “材料 ”。 

也 许 大 部 分 的 主管 会 责骂 下 属 ， “怎么 可 以 用 假说 那 种 不 确定 的 推 
论 为 基础 谈 事情 ? ”但 是 ， 如 果 光 用 理论 看 问题 或 切 人 问题 点 ， 也 就 是 
只 赁 理论 找到 与 议题 、 假 说 的 联结 ， 是 一 件 很 困难 的 事 。 无 论 对 谁 而 言 
都 一 样 ， 无 论 是 专门 解决 问题 的 资深 顾问 、 干 练 的 社 长 ， 还 是 顶尖 的 研 
究 者 都 是 如 此 ， 当 遇 上 知识 不 足 或 者 答案 并 非 显 而 易 见 的 主题 时 ， 就 只 
好 搜集 数据 作为 建立 假说 的 线索 。 

那么 ， 为 了 要 得 到 线索 ， 究 竟 该 怎么 做 呢 ? 针对 所 处 理 的 主题 及 对 
象 “ 粗 略 地 获取 用 于 思考 的 材料 ”一 一 也 就 是 不 要 花费 太 多 时 间 ， 只 要 
搜集 主干 结构 的 信息 ， 亲 身 感受 一 下 对 象 的 状态 。 在 这 里 与 其 追求 详细 
数字 ， 不 如 着 眼 于 整体 的 流程 与 结构 。 

在 大 学 念书 时 从 事 专 题 研究 ， 可 能 要 花费 几 个 月 的 时 间 。 然 而 ， 一 
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日 毕业 进入 职场 后 ， 这 种 做 法 就 非常 没有 效率 ， 根 本 称 不 上 是 “生产 力 
高 ”的 做 法 。 想 办 法 将 议题 明确 化 、 有 效率 地 进行 重要 的 验证 并 更 新 假 
说 ,才能 在 每 一 天 都 真正 实现 “高 生产 力 ”。 大 多 数 的 情况 下 ， 从 建立 
假说 到 验证 为 止 ， 短 则 一 个 星期 、 长 则 十 天 可 以 绕 完 一 个 循环 。 所 以 ， 
最 开始 的 步 又 ， 就 是 搜集 用 于 思考 而 提出 假说 的 资料 ， 尽 可 能 在 二 全 三 
天 就 完成 ; 访谈 等 需要 花 时 间 做 准备 的 部 分 ， 要 事先 做 好 准备 工作 。 

话 虽 如 此 ， 光 赁 这 些 说 明 ， 各 位 读者 还 是 难以 理解 具体 该 做 些 什么 
吧 ? 所 以 ， 我 整理 了 一 些 技巧 来 搜集 用 于 选 定 议题 的 信息 。 


BED: 接触 一 手 信息 


第 一 个 技巧 就 是 接触 “一 手 信息 ”。 所 谓 的 一 手 信息 ， 就 是 没有 经 
过 任何 人 过 滤 的 数据 。 具 体 而 言 ， 展 开 以 下 行动 会 有 成 效 ， 


© 以 制造 生产 为 例 : 站 到 生产 线 与 调度 的 第 一 线 (现场 ) ١ 5 
第 一 线 人 员 聊 一 聊 。 如 果 时 间 人 允许， 一 起 动手 进行 某 项 作业 。 

oe 以 销售 为 例 ， 前 往 销 售 的 第 一 线 。 比 如 ， 站 在 店 门口 听取 顾 
客 的 声音 ; 可 以 的 话 ， 和 顾客 一 起 行动 。 

o 以 商品 研发 为 例 ; 前 往 使 用 商品 的 第 一 线 ， 与 使 用 商品 的 左 
客 对 话 。 询 问 顾客 为 什么 使 用 该 商品 ? 该 商品 与 其 他 商品 如 何 区 分 
使 用 ? 在 不 同 场合 应 该 如 何 使 用 ? 

@ 以 研究 为 例 : 前 往 研究 该 主题 者 或 该 方法 者 的 研究 室 ， 实 际 
听 他 说 并 观察 现场 。 

@ 以 地 方 县 市 为 例 ， 以 地 方 县 市 为 调查 对 象 时 ， 凡 事 眼见 为 赁 。 
此 外 , 建议 再 去 拜访 与 该 地 方 县 市 采取 相反 行动 的 地 方 县 市 ,了解 差异 。 

以 资料 为 例 : 针对 未 经 加 工 的 第 一 手 原始 数据 ， 观 察 变化 的‏ ه 
类 型 或 特征 进行 理解 。‏ 


听 起 来 也 许 是 很 基本 的 事情 ， 但 是 ， 却 很 少 有 人 对 这 些 事情 可 以 做 
到 如 同 呼吸 一 般 理所当然 。 越 是 被 称赞 为 “优秀 ”“ 联 明 ” 的 人 ， 越 古 
只 用 头脑 思考 ， 想 要 以 乍 看 之 下 很 有 效率 的 方式 从 各 种 读物 等 二 手 信息 


38 ”麦肯锡 教 我 的 思考 武器 


لاا 1-4 


ee Te TANE وم‎ 0 TE A 
لاد لد لت‎ 0 A A A A a kl REET 
3 
ا‎ 
了 1 
1 ١ 1 0 : 
2 
i 3 
人 1 
J): 1 
م‎ 3 
6 
3 7 
1 
人 0 
و‎ | \ 
1 
5 
和 
6 23 
a 





中 获取 线索 ， 而 这 正 是 致命 伤 ， 因 为 在 建立 重要 的 假说 时 ， 这 会 变 成 以 
“ 戴 着 有 色 有 眼镜 看 信息 ”的 态度 思考 。 

很 多 时 候 ， 只 要 没有 眼见 为 赁 、 亲 身 感受 ， 就 无 法 理解 第 一 线 ( 现 
场 ) 究 况 发 生 了 什么 事 。 因 为 时 党 会 有 乍 看 之 下 总 不 相干 的 事物 ，_ 到 
现场 却 是 紧密 的 联动 关系 ， 或 者 本 应 是 联动 的 事物 却 彼此 分 离 的 情况 。 
这 些 状况 都 是 只 要 没 到 现场 查看 就 无 法 理解 ， 这 是 在 间接 的 简报 、 报 告 
或 论文 等 二 手 信 息 中 ， 绝 对 不 可 能 会 提出 的 死角 。 

无 论 如 何 表达 ， 二 手 信息 只 不 过 是 显示 了 从 拥有 众多 层面 的 复合 性 
质 的 对 象 中 , 巧妙 地 抽取 出 来 的 某 一 个 片段 式 的 信息 而 已 ( 详 见 图 1-4 )。 
所 谓 的 “事实 ”， 只 要 不 是 直接 看 见 的 人 就 无 法 认 知 。 因 此 ， 建 议 花 费 
几 天 时 间 ， 集 中 接触 一 手 信息 ， 这 样 将 令 我 们 对 发 生 在 自己 身上 的 事实 
有 切身 体会 ， 并 提供 强 而 有 力 的 方针 帮助 我 们 建立 明确 的 假说 。 

另外 ， 到 各 个 现场 接触 一 手 信息 的 时 候 ， 就 会 听 到 现场 人 员 由 经 验 
所 衍生 出 来 的 智慧 。 不 只 可 以 听 到 无 论 读 多 少 文字 信息 都 不 会 知道 的 重 
点 ， 甚 至 可 以 询问 他 拥有 什么 样 的 问题 意识 ， 像 是 现在 面临 的 瓶颈 、 不 
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赞同 一 般 人 说 法 的 原因 、 实 际 行动 时 真正 应 该 确定 的 事情 等 ， 可 以 一 口 
气 吸 收 那 些 用 钱 也 买 不 到 的 智慧 。 

大 部 分 的 日 本 公司 很 少将 公司 内 部 的 事情 直接 咨询 外 部 专家 ， 这 真 
的 很 可 惜 。 如 果 说 原因 在 于 “因为 有 很 多 事 对 公司 外 部 需要 保密 ， 所 以 
不 能 与 外 部 交流 ” ， 那 大 部 分 的 情况 其 实 只 是 想 太 多 。 

向 不 认识 的 人 进行 电话 访谈 ， 英 文 称 之 为 “cold call””， 学 会 这 项 
工作 后 ， 生 产 力 将 急 收 提升 。 只 要 好 好 地 告诉 对 方 你 在 正当 的 公司 工作 
或 在 大 学 、 研 究 所 进修 ，“ 涉 及 有 保密 义务 的 内 容 完全 不 用 说 出 来 ， 现 
在 所 问 到 的 内 容 只 用 于 内 部 讨论 ”等 ， 大 部 分 人 都 会 做 出 配合 。 其 实 ， 
我 也 曾 进行 过 数 百 次 “cold call”， 被 拒绝 的 次 数 很 少 。 因 此 ， 如 果 想 
要 提高 生产 力 ， 这 是 个 好 方法 。 


技巧 @: 掌握 基本 信息 


搜集 信息 的 第 二 个 技巧 就 是 从 一 手 信息 中 获得 感觉 ， 同 时 将 世 同 
党 识 和 基本 事项 在 某 种 程度 上 加 以 整合 ， 按 照 MECE 原则 “快速 扫描 
(调查 ) o 

这 时 候 ， 一 定 要 特别 注意 “避免 只 凭 自己 的 想法 就 拍板 定案 ”。 首 
先 应 确定 所 处 理 课题 领域 中 的 基本 知识 。 一 般 在 商业 上 推 戎 业务 环境 的 
话 ， 只 要 持续 观察 下 述 要 素 : 


1. 业界 内 的 竞争 关系 

2. 潜在 进入 者 

3. 替代 品 

4. 业务 下 游 ( 顾客 、 买 家 ) 

5. 业务 上 游 ( 供 货 商 、 供 应 企业 ) 
6. 技术 和 创新 

7. 相关 法 规 


9@ 编者 注 : 拿 起 电话 直接 打 电话 给 陌生 人 或 潜在 客户 ， 亦 称 为 “电话 销售 ”。 
© gh Mutually Exclusive Collectively Exhaustive, 亦 称 为 “和 披 此 独立 、 互 无 遗漏 ”， 详 见 第 二 章 。 
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其 中 1 至 5 项 是 由 麦 可 : 波 特 ( Michael Porter ) 所 提倡 的 “五 力 ”( Five 
Forces ) ， 再 加 上 6 至 7 项 合计 七 个 项 目 的 发 展 ， 在 起 步 的 阶段 应 该 就 
足够 了 (图 1-5) 。 

学 会 观察 上 述 要 素 的 发 展 之 后 ,实际 上 在 扫描 中 需要 确定 的 就 是 “ 数 
字 ”“ 问 题 意 识 ” 和 “架构 ”这 三 点 。 


数 字 


在 科学 界 ， 以 数字 为 根基 是 理所当然 的 现象 ， 在 商业 界 也 很 常见 。 
例如 在 讨论 业务 整体 的 时 候 ， 会 提出 “市 场 规模 ”“ 市 场 占 有 率 ”“ 营 
业 利 益 率 ”“ (上述 指 标的 ) 变化 率 ”之 类 的 数字 ， 在 零售 业 会 以 竞争 
者 的 观点 提出 “每 日 单位 营业 额 ”“ 存 货 周转 ”“ 顾 客人 均 消 费 额 ”等 
数字 。 从 整体 的 角度 ， 根 据 “不 知道 就 无 法 继续 讨论 ”的 一 系列 数字 来 
确定 大 致 情况 。 


问题 意识 

所 请 “问题 意识 ”， 是 依循 过 去 以 来 的 脉络 ， 找 出 该 领域 、 业 界 、 
企业 的 常识 ， 与 课题 领域 相关 的 一 般 共识 ， 以 及 从 前 是 否 讨论 过 、 讨 论 
的 内 容 及 结果 等 。 要 涵盖 全 部 的 “如 果 不 知道 这 些 ， 与 该 领域 的 人 就 无 
法 进行 对 话 ”的 内 容 ， 并 确认 是 否 遗 漏 了 重要 的 观点 。 


架 构 

无 论 在 娜 一 个 领域 ， 都 需要 以 下 的 信息 : 到 目前 为 止 课题 整理 的 情 
况 ， 谋 题 周围 的 事情 如 何 定位 ; 并 要 了 解 正在 讨论 的 问题 在 既 有 架构 中 
是 什么 样 的 定位 ， 以 及 什么 样 的 解释 。 具 体 而 言 ， 活 用 下 述 方法 可 以 帮 
助 你 轻易 掌握 整体 情况 。 


© 总 论 、 评 论 

e 杂志 、 专 业 杂 志 的 专题 报道 
9 分 析 报 告 或 年 度 报告 

9 主题 相关 书籍 

9 教科 书 中 相符 的 几 页 
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1-5 ”企业 环境 要 索 的 发 展 ( Forces at Work ( 
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看 书 时 不 妨 避 开 讨论 关键 技术 的 专业 部 分 ， 而 只 看 其 中 有 关 基 础 概 
念 及 原则 的 内 容 。 为 了 培养 时 间 轴 上 的 宏观 角度 ， 同 时 吸收 新 | 旧 观 点 ， 
这 也 是 不 错 的 方式 。 


技巧 (3): 不 要 搜集 过 头 或 知道 过 头 


第 三 个 技巧 是 刻意 地 将 搜集 信息 的 深度 保留 在 概要 阶段 ,也 就 是 “不 
要 做 过 头 ”。 虽 然 这 与 速 读 术 或 高 效能 工作 术 的 理念 大 不 相同 ， 但 搜集 
信息 的 效率 必定 有 其 极限 ， 当 信息 过 多 的 时 候 ， 将 无 法 更 有 智慧 。 这 种 
情形 称 为 “搜集 过 头 ” 与 “知道 过 头 ”。 
搜集 过 头 

用 于 搜集 信息 的 努力 、 时 间 和 其 所 获得 结果 的 信息 量 ， 在 某 种 程度 
上 至 正 比 关 系 ， 一 且 超 过 某 个 程度 时 ， 迅 速 吸收 新 信息 的 速度 就 会 慢 下 


来 。 这 正 是 “搜集 过 头 ”。 就 算 投 入 大 量 的 时 间 ， 具 有 实际 效果 的 信息 
也 不 会 呈 等 比 增 加 (图 1-6) 。 
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图 1-7 ”知道 过 头 


智慧 量 





信息 量 


知道 过 头 

“知道 过 头 ”是 更 严重 的 问题 。 在 “搜集 过 头 ”的 图 1-6 中 也 可 看 出 ， 
在 到 达 某 个 信息 量 之 前 ， 智 慧 确实 会 快速 涌现 ; 可 是 当 超过 某 个 量 的 时 
候 ， 快 速 产 生出 来 的 智慧 会 减少 ， 而 最 重要 的 “自己 独 具 的 观点 ”逐渐 
接近 于 零 。 是 的 ，“ 知 识 ” 的 增长 不 一 定 会 带动 “智慧 ”的 增长 ， 反 而 
必须 经 常 持 有 一 个 观念 一 一 信息 量 在 超过 某 个 程度 之 后 ， 将 会 造成 负面 
效果 (图 1-7) o 

对 某 个 领域 的 一 切 都 了 如 指 掌 的 人 ,要 产生 新 的 智慧 是 极为 困难 的 ， 
因为 手边 所 拥有 的 知识 几乎 超越 了 所 有 想法 。 就 如 同一 流 的 科学 家 达到 
该 领域 的 权威 地 位 后 ， 就 不 再 像 年 轻 时 期 那样 会 产生 强烈 的 点 子 ， 这 征 
一 样 的 道理 。 

而 且 ， 这 也 是 顾问 公司 存在 于 商业 界 的 理由 之 一 。 一 流 企业 应 该 已 
经 招揽 了 众多 业界 专家 ， 却 还 是 以 高 薪 雇 用 顾问 ， 其 中 有 一 个 很 大 的 原 
因 就 在 于 因为 企业 主 “ 知 道 过 头 ”， 所 以 受到 该 领域 的 禁忌 或 “必须 论 
的 刻板 印象 束缚 ， 无 法 产生 新 的 智慧 ， 因 此 需要 “旁观 者 清 ”的 管理 网 


44 才 肯 锡 教 我 的 思考 武器 


问 从 旁 协 助 。 越 聪明 、 越 优秀 的 人 ， 越 容易 达到 “知道 过 头 ” 的 状态 ， 
一 县 达到 该 状态 就 越 难 逃 脱 知识 的 限制 。 

当 人 对 某 个 领域 有 兴趣 ， 在 刚 获得 新 信息 的 阶段 ， 一 开始 会 有 各 种 
关心 的 内 容 或 疑点 。 每 次 在 向 他 人 求教 这 些 问题 或 找到 答案 的 过 程 中 ， 
都 会 加 深 自身 的 理解 ， 并 涌现 新 的 观点 或 智慧 。 在 这 些 观点 或 智慧 未 消 
失 的 时 候 ， 也 就 是 在 不 要 变 成 “知道 过 头 ”的 范围 内 ， 停 止 搜集 信息 ， 
这 正 是 在 搜集 用 于 确立 议题 的 信息 时 的 秘诀 之 一 。 


1.5 确立 议题 的 五 个 方法 
运用 一 般 的 做 法 无 法 找到 议题 时 

遵守 好 议题 的 条 件 、 找 寻 本 质 性 的 分 岔 点 、 尝 试 可 否 进行 结构 性 了 
解 、 考 虑 可 否 推翻 现在 一 般 人 所 相信 的 常识 ， 并 且 到 现场 去 找寻 决定 议 
题 的 材料 、 接 触 一 手 信息 ( 不 要 搜集 过 头 ) 一 一 可 是 ， 即 使 如 此 ， 可 能 
还 是 会 有 “不 懂 究 竟 什么 是 议题 ? ”的 情况 出 现 。 这 时 候 ， 究 竟 该 怎么 
办 呢 ? 

最 简单 的 方法 ， 就 是 让 头脑 休息 片刻 ， 然 后 再 一 次 重复 刚才 介绍 的 
基本 步骤 ,再 次 接触 信息 、 与 有 见识 的 人 讨论 。 但 也 会 遇 到 信息 太 充足 ， 
芯 至 搜集 过 头 ， 或 用 于 找 出 议题 的 智 闲 不够 的 情况 。 接 下 来 先 介绍 在 这 
种 情况 下 可 以 使 用 的 五 种 方法 (图 1-8 ) 。 





方法 (D: 删 减 变量 


有 时 候 相 关 的 要 素 太 多 ， 如 此 一 来 ，“ 什 么 是 重要 的 要 素 ?” 什 么 是 
决定 关键 ? ”甚至 连 “ 究 竟 有 没有 这 样 的 东西 存在 ? ”都 看 不 见 了 。“ 世 
上 的 消费 "和 “自然 界 各 种 生物 间 角 色 的 相关 性 ”等 主题 就 是 典型 的 例子 。 

例如 ， 假 设想 要 了 解 以 下 事项 : Twitter 与 Facebook 等 社交 网 站 服 
务 (SNS, social network service ) 对 商品 购买 行为 有 什么 影响 ?用 什么 
数值 可 看 出 上 述 影响 ? 若 普 及 是 否 存在 临界 值 般 的 数值 ? 这 些 问 题 间 具 
有 什么 样 的 相关 性 ? 这 时 候 ， 因 为 要 素 太 多 ， 可 想 而 知 我 们 很 难 采 取 什 
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图 1-8 找 不 到 议题 时 的 解决 方式 


解决 方式 内 容 
00 将 几 个 要 素 固 定 下 来 ， 删 减 该 
اسيك‎ O yeux, 整理 查 明 的 重点 。 
ظ‎ 将 问题 的 结构 视觉 化 与 图 示 2 
222 化 ， 整 理 该 找 出 签 案 的 重点 。 
` Auge 设想 全 部 课题 都 解决 后 的 情 E 
916 186 ，。 形 ， 整理 与 现在 眼前 情形 的 1 
a ميرم‎ 
? 
و‎ , 
TY? 
ر‎ 


IF] “So what?” ( 所 以 呢 ? )‏ 8 كر 


ORAM 


“So: what?” ' ) 加 深 假 说 的 程度 。 
| 
| 


通过 思考 几 个 极端 的 实例 ， 探 


加 思考 极端 的 ， 
“实例 | RARE. 


么 办 法 能 够 找 出 所 有 相关 性 。 假 设 就 算 运 气 好 ， 可 以 获得 数据 资料 从 而 
了 解 某 些 信息 的 来 龙 去 脉 ,但 大 多 数 要 素 都 彼此 相关 ， 因 此 铠 怕 也 无 法 


进行 验证 ， 让 所 有 人 都 赞同 。 
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在 这 种 情况 下 ， 就 要 思考 “能 否 删 减 变量 ”， 换 句 话说， 就 是 能 否 
删 减 要 素 或 限制 要 素 。 比 方 说 ，“ 商 品 购买 行为 ”涵盖 的 范围 太 大 ， 可 
以 将 商品 领域 限定 为 “数字 家 电 ”。 如 果 这 样 仍然 范围 太 大 的 话 ， 就 
再 将 讨论 的 对 象 缩减 为 “数码 相机 ”“ 打 印 机 ”等 ， 这 么 一 来 ， 变 数 就 
会 减少 一 个 。 其 次 ， 针 对 社交 网 站 服务 ， 也 可 以 按 群 组 分 为 “ 微 博 、 博 
客 、 社 交 网 站 ”等 。 在 这 里 ， 相 信 这 些 用 于 找 出 议题 而 搜集 到 的 一 手 信 
息 ， 尤 其 是 听取 的 用 户 的 意见 等 ， 就 可 以 作为 参考 了 。 通 过 这 个 方式 ， 
可 将 原本 多 达 几 十 个 的 变量 减少 到 几 个 而 已 。 

像 这 样 将 与 问题 相关 的 要 素 ， 通 过 限定 对 象 或 按 群 组 分 类 的 方法 加 
以 删 减 ， 真 正 的 议题 通常 就 因此 而 变 得 清楚 可 见 。 


FIED: 可 视 化 


人 类 是 用 眼睛 思考 的 动物 。 因 此 大 多 数 的 时 候 眼 见 为 任 ， 只 要 看 得 
见 形状 ， 就 会 快速 地 觉得 对 于 该 对 象 有 了 某 些 了 解 ( 即使 逻辑 上 并 未 理 
E, 仍 会 有 此 认 知 )。 实际 上 , 我 们 脑 中 的 枕 叶 大 部 分 都 用 于 “看 东西 ”， 
用 眼睛 看 见 形状 后 就 会 快速 地 让 本 质 性 的 重点 显现 出 来 。 因 此 ， 第 二 个 
解决 方式 就 是 活用 脑 的 这 个 特质 ， 进 行 可 视 化 。 要 完成 可 视 化 有 几 个 典 
型 的 做 法 。 (图 1-9 ) 

如 有 果 讨 论 对 象 主题 本 身 与 空间 有 关 时 ， 比 方 说 ， 在 讨论 “店铺 中 
的 陈列 方式 ”时 ， 可 以 排列 出 相互 的 关系 并 制 成 图 画 。 重 答 摆 放 的 物 
品 就 画 成 上 下 重合 ， 于 是 就 很 容易 可 以 看 出 哪里 和 哪里 的 联结 还 不 够 
清楚 ， 或 哪里 和 哪里 的 排列 会 有 问题 等 这 些 需 要 查 明 的 地 方 ， 而 这 就 
是 议题 。 

当 处 理 步 骤 有 既定 的 顺序 时 ， 就 将 所 有 步骤 由 前 到 后 ， 像 拼图 的 碎 
片 一 样 一 字 排 开 ， 可 以 简单 地 直接 在 纸 上 画 图 ， 也 可 以 运用 便利 贴 或 单 
字 卡 等 。 在 排列 的 过 程 中 ， 将 逐渐 可 以 看 见 课题 的 本 质 ， 比 如 整合 这 个 
步骤 才 是 真正 的 议题 ， 或 删除 这 个 其 实 不 是 议题 的 步 又 等 。 

想 要 表现 得 到 的 几 个 主要 属性 (XAR YF) 的 数值 时 ， 用 图 表 
进行 可 视 化 是 很 有 效 的 方法 。 
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£74 

图 1-9 8 

امس مسيم اس د ا ا ع ل 
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a ا‎ he ل‎ 4 ， 1 8 Co 3 Hen EES عر‎ Fe 
LA 


例 


| (表示 空间 时 


入 和 和 


名 和 


人 表示 可 取得 几 个 主 
要 属性 的 数值 时 





选择 两 个 属性 画图 表 ， 或 者 将 两 个 属性 相 乘 或 相 除 的 结果 设 定 为 一 
个 轴 (例如 X 轴 ) ， 再 将 别 的 要 素 设 定 为 另 一 个 轴 《〈 例如 Y 轴 ) 。 也 
有 很 多 时 候 只 要 图 表 化 ,就 可 以 看 见 大 部 分 的 案例 都 可 以 分 成 几 个 群 组 。 
这 个 时 候 ， 将 以 上 《或 以 下 ) 特定 的 数值 标 上 颜色 ， 群 组 将 会 更 明显 。 

比方 说 ， 如 果 讨 论 啤酒 新 产品 的 方向 性 ， 可 暂且 以 宣传 上 时 常用 到 
的 清淡 与 浓烈 度 为 轴 试 着 画图 表 。 于 是 就 能 看 见 以 下 述 扩展 为 前 提要 查 
明 的 地 方 (议题) : 手边 既 有 商品 处 于 哪个 位 置 ， 市 场 的 趋势 是 朝 同 哪 
里 ， 基 于 上 述 状况 口味 的 方向 性 可 能 会 朝向 哪里 等 。 
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方法 3): 从 最 终 情 形 倒 推 


要 快速 整理 议题 的 扩展 时 ， 可 以 从 “究竟 最 终 想 要 的 是 什么 ? ” 开 
始 思考 ， 这 也 是 很 有 效 的 方法 。 

例如 想 要 思考 目 己 三 至 五 年 的 中 期 事业 计划 时 ， 设 计 “ 想 象 中 的 情 
形 与 到 达 目 标的 正确 路 径 ”， 正 是 成 为 “最 终 想 要 的 成 果 ”。 

然后 表 更 进一步 思考 要 知道 什么 才能 决定 “愿景 ”。 于 是 就 需要 下 
述 项 目 : 


1. 现在 的 业务 状况 (市 场 观点 、 竞 争 观点 ) ; 

2. 该 以 什么 作为 业务 目标 的 景象 ; 

3. 三 至 五 年 后 的 目标 ， 最 关键 的 因素 该 放 在 哪里 (是 要 守住 相 
对 优势 的 地 位 ， 还 是 要 积极 开发 市 场 等 ) ; 

4. 对 于 当时 的 强项 及 符合 自家 企业 制胜 模式 的 想法 ; 

5. 用 数值 表现 可 以 如 何 表 达 。 


这 时 候 ，1 至 5 项 分 别 就 是 该 找 出 答案 进行 查 明 的 地 方 ， 也 就 是 
议题 。 

接 下 来 ,思考 一 下 在 科学 界 的 情况 。 

假设 在 脑 神经 科学 的 领域 里 ， 想 要 验证 “ 某 特定 基因 的 变异 ， 将 造 
成 在 五 十 岁 后 钨 患 阿 北海 默 症 的 概率 大 幅 提 高 ”而 进行 研究 : 


岁 之 后 ， 具 有 某 特 定 基因 变异 的 人 ， 比 其 他 人 更 容易 懂‏ 50 ه 
患 阿 兹 海 默 症 ， 而 且 比 例 高 很 多 。‏ 
该 差异 在 50 岁 之 前 并 不 明显 。‏ © 


针对 这 个 议题 至 少 需 要 验证 上 述 两 点 ， 并 可 推测 车 验证 下 述 事 项 ， 
将 成 为 验证 该 议题 时 相当 有 力 的 佐证 。 


© 这 种 变异 的 发 生 概 率 与 岁数 无 关 ， 但 五 十 岁 以 上 的 阿 兹 海 默 症 
患者 中 ， 具 有 该 变异 的 人 数 比 例 相 较 于 其 他 岁数 的 患者 高 很 多 。 
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这 个 解决 方法 ， 就 是 像 这 样 将 需要 查 明 的 议题 按照 从 最 按 终 情形 倒 
推 的 方式 思考 。 而 且 ， 利 用 这 个 方法 可 以 将 议题 结构 化 ( 此 部 分 将 于 第 
二 章 详细 说 明 ) o 


方法 @): 反复 问 “So what?” 


如 果 提 出 当 作 议 题 的 口袋 选项 中 ， 多 数 是 一 看 就 是 理所当然 的 问题 
时 , 反复 问 “So what?”( 所 以 呢 ?” ) 这 个 假设 的 问题 , 将 会 非常 有 效果 。 
一 而 再、 再 而 三 地 对 目 己 或 对 团队 内 部 重复 问 问 题 ， 由 此 让 假说 越 来 越 
具体 ， 该 验证 的 议题 也 会 越 琢磨 越 有 深度 。 这 个 解决 方式 与 丰田 汽车 的 
改革 运动 中 “ 问 五 次 “为 什么 ?“”( 为 了 查 明 原因 反复 询问 “为 什么 ? ” 
以 追寻 问题 核心 的 办 法 ) 有 异曲同工 之 妙 ， 只 是 这 里 不 用 于 查 明 原因 ， 
而 是 用 于 查 明 该 找 出 答案 的 议题 。 

比方 说 ， 设 定 下 列 描述 为 议题 ， 会 如 何 呢 ? 


全 球 气候 变 暖 是 错误 的 。 


其 中 ， 究 竟 什 么 是 “错误 的 ”说 得 不 清 不 楚 ， 自 然 无 法 找 出 答案 。 
对 这 个 句子 询问 “所 以 呢 ? ”回答 若是 : 


全 球 气候 变 咀 ， 并 不 是 全 球 一 致 共通 发 生 的 现象 
至 少 可 以 看 见 一 个 该 找 出 答案 的 重点 《气候 变 暖 的 状况 在 全 区 域内 
是 否 一 致 ) 。 只 是 ， 各 地 区 的 气候 当然 多 少 会 有 差异 ， 所 以 这 还 不 足以 
成 为 议题 。 于 是 再 进一步 深入 问 “ 所 以 呢 ? ” هله‎ 
全 球 气候 变 暖 现象 ， 只 有 北半球 部 分 地 区 发 生 。 


限制 地 点 ， 耕 加 上 说 : 


被 视 为 全 球 气候 变 上 暖 根据 的 资料 都 以 北美 及 欧洲 为 主 ,地 点 有 偏向 性 。 
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则 验证 的 重点 就 成 为 明确 的 议题 ,再 进一步 针对 定义 模糊 的 部 分 “ 刻 
意 地 ”继续 问 “ 所 以 呢 ?””. 


主张 全 球 气候 变 暖 者 的 资料 ， 不 只 地 点 偏向 于 集中 在 北美 及 欧 
洲 ， 数 据 的 获得 方法 或 处 理 方式 也 有 失 公 正 。 


如 此 一 来 ,该 找 出 答案 的 重点 就 成 为 更 明确 的 议题 了 。( 图 1-10) 

1939 F1 A 16 日 ,全球 首 例 核 分 裂 实验 成 功 的 消息 传 到 恩 里 科 … 费 
米 的 耳 里 。 以 洞察 力 卓越 而 闻名 的 费 米 就 指出 “如 果 进 行 核 分 裂 的 话 ， 
当下 会 释放 出 非常 大 的 多 余 能 量 ”“ 这 时 候 ， 多 余 的 数 个 中 子 也 会 释放 
出 来 ”， 其 结果 是 “因为 被 释放 出 的 中 子 会 去 撞击 下 一 个 铀 ， 于 是 会 呈 
现 级 数 倍 增 ， 可 能 会 显示 出 连锁 反应 ”。 这 正 是 通过 反复 问 “ 所 以 呢 ? ” 
从 而 找 出 议题 的 完美 实例 。 当 时 具有 前 所 未 有 的 视角 ， 后 来 发 展 成 为 目 
前 电力 供应 的 主力 一 一 核能 发 电 ， 甚 至 原子 弹 。 

不 过 ， 反 复 问 “所 以 呢 ? ”以 进一步 琢磨 假说 的 工作 相当 累 人 ， 
光 是 提出 假说 ， 不 知 不 党 可 能 就 伦 了 很 多 时 间 ， 而 且 大 多 情况 也 都 累 
到 头脑 已 经 无 法 转动 的 程度 。 一 开始 难 有 进展 也 是 正常 的 ， 所 以 建议 
大 家 与 其 一 个 人 拼合 ， 倒 不 如 以 团队 的 力量 一 起 用 头脑 风暴 的 方法 进 
行 较 好 。 


IRS: 思考 极端 的 实例 


当 要 素 与 变量 牵涉 在 其 中 时 ， 尝 试 将 几 个 重要 变量 先 填 人 极端 的 数 
值 ， 就 能 看 出 哪个 要 素 的 变动 会 成 为 关键 。 

例如 ， 假 设 在 以 会 员 为 对 象 的 生意 上 ， 面 临 收 益 无 法 提升 的 问题 。 
一 个 生意 通常 具有 多 个 收益 来 源 。 在 “商品 营业 额 三 收益 A”“ 会 员 
费 王 收益 B”“ 招 揽 广 告 = 收 益 C” 等 情况 下 ， 究 竟 哪 个 变量 真正 对 
提升 收益 有 效果 ， 并 不 是 那么 容易 就 可 以 看 得 出 来 。 这 时 候 想 想 看 将 
“市 场 规模 ”“ 市 场 占有 率 ” 等 基本 要 素 填 人 极端 的 数值 ， 将 会 发 生 
什么 事 ? 

假设 “市 场 变 成 十 倍 , 或 变 成 五 分 之 一 的 话 ”“ 市 场 占 有 率 变 三 售 ， 
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或 变 三 分 之 一 的 话 ”， 再 进行 思考 。 如 果 能 像 这 样 将 关键 的 要 素 选 项 缩 
减 至 三 个 左右 ， 那 么 就 可 以 看 清楚 “将 来 哪个 要 素 在 本 质 上 真 的 会 有 巨 
大 影响 力 ”， 从 而 将 之 定 为 议题 。 


火 火‏ عاو 


到 目前 为 止 ， 各 位 党 得 怎么 样 ? 虽然 这 不 是 全 部 ,但 如 果 善 用 
这 些 方法 ， 我 们 都 能 够 借 此 找到 本 质 性 的 议题 ， 提 出 深入 的 假说 。 

如 果 这 么 做 还 不 顺利 的 话 ， 请 思考 是 否 有 其 他 能 够 解 开 议题 的 
情形 再 重新 进行 设 定 ; 万 一 这 样 还 是 很 困难 的 话 ， 就 当 作 “该 议题 
找 不 出 答案 ”， 再 寻找 有 没有 其 他 的 本 质 性 议题 ， 这 实际 上 就 是 解 
决 方法 。 
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第 之 章 
Wl 
假说 思考 一 
分 解 议题 并 组 建 故事 线 


o 何谓 议题 分 析 ? 

在 议题 的 起 点 组 建 故事 线‏ ه 
步骤 一 : 分 解 议题‏ ه 
步骤 二 : 编辑 与 组 建 故事 线‏ 9 


主题 相同 、 提 出 的 假说 既 周 全 又 大 胆 、 实 验 的 解决 方式 也 很 巧妙 精 
彩 ， 这 与 毫 无 根据 地 提出 假说 、 解 决 方式 也 很 普通 的 情况 相 比 ， 可 以 说 
是 天 差 地 别 …… 大 多 数 被 称 为 天 才 的 人 ， 其 做 事 方式 在 假说 的 提出 方式 
与 解决 方式 上 都 表现 优异 且 有 独特 性 ， 并 具有 敏锐 的 直觉 及 灵感 。 

一 一 箱 守 仙 一 朗 


箱 守 仙 一 郎 : 分 子 生 物 学 家 ， 原 华盛顿 大 学 教授 、 美 国 科学 研究 院 会 员 。 
引 自 《浪漫 科学 家 一 一 世界 上 发 光 的 日 本 生物 学 家 群像 》(《 口 忆 于 
夕 区 科学 者 一 世界 忆 辉 《日 本 生物 科学 者 大 为 》) , 间 川 洋 二 编 , 羊 土 社 出 版 。 
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2.1 何谓 议题 分 析 ? 


想 要 快速 提高 生产 力 ， 最 为 关键 的 是 第 一 章 所 讲 的 “ 查 明 真 正 有 意 
义 的 问题 ”， 即 “议题 ”。 可 是 ， 只 按照 目前 所 描述 的 内 容 去 做 ， 并 不 
能 产生 “有 价值 的 工作 ”。 查 明 议 题 之 后 ， 还 必须 充分 提高 “解答 质 ” 
才 行 。 

能 提高 解答 质 、 让 生产 力 大 幅 提 升 的 工作 就 是 要 发 展 “ 故 事 
线 ” (story line， 亦 称 为 故事 情节 、 剧 情 ) ， 并 对 这 个 故事 线 进行 图 
解 、 制 作 “ 连 环 图 ”， 这 两 项 结合 起 来 就 称 作 “议题 分 析 ” (issue 
analyze ( 。 这 是 厘清 议题 结构 并 筛选 出 潜藏 其 中 的 次 要 议题 ， 再 遵循 
该 结构 分 析 意 象 的 过 程 ， 借 此 让 最 终 想 要 产生 的 结果 、 要 传达 的 信息 
以 及 由 此 展开 的 分 析 成 为 关键 部 分 ， 也 就 是 让 整个 行动 的 全 貌 都 变 得 
明确 。 

”故事 线 与 连环 图 将 随 着 讨论 的 进展 ， 一 再 更 新 。 

最 初 是 为 了 让 议题 讨论 的 范围 与 内 容 明确 化 ， 之 后 的 阶段 则 发 挥 了 
管理 进度 与 查 明 障碍 的 功能 ， 最 后 阶段 则 用 于 完成 简报 或 论文 ， 并 直接 
成 为 整个 过 程 的 总 结 。 

计划 一 旦 开始 ， 尽 可 能 在 前 期 阶段 制作 这 些 故事 线 的 初 个 版 本 。 如 
果 是 三 四 个 月 的 计划 ， 在 第 一 个 星期 的 最 后 、 最 晚 也 要 在 第 二 个 星期 的 
最 初 一 两 天 就 制作 出 名 为 “第 一 个 星期 的 答案 ”的 第 一 条 故事 线 ， 这 样 
会 比较 理想 。 

本 章 会 针对 制作 故事 线 及 其 进行 方式 的 技巧 加 以 介绍 ， 第 三 章 将 介 
绍 以 图 解 制作 连环 图 的 技巧 ( 见 图 2-1) o 
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ا اع عا كرعس كين 


根据 经 过 分 解 的 议题 与 
各 个 议题 的 假说 ， 编 辑 
与 组 合成 为 能 够 验证 整 
体 议题 的 故事 线 。 
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针对 到 目前 为 止 找 不 
到 答案 的 议题 着 手 进 
行 分 解 ， 直 到 为 可 解 
答 的 大 小 为 止 。 
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第 3 章 ， 制 作 连 环 图 





针对 故事 线 的 各 个 次 要 议题 ， 
整合 所 需要 的 分 析 与 验证 的 意象 。 
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2.2 在 议题 的 起 点 组 建 故 事 线 


议题 分 析 的 第 一 步 是 制作 故事 线 ， 首 先 ， 我们 来 看 一 个 具体 案例 。 

我 曾经 在 自己 的 博客 中 写 过 “日 本 大 学 的 资金 来 源 问题 ”， 讨 
论 的 内 容 是 : “现在 日 本 国内 进行 的 改革 或 缩减 经 费 ， 是 否 可 以 从 
资金 来 源 问题 上 着 手 解决 ? ”在 一 开始 ， 我 以 假说 的 形式 写 下 了 下 
列 故 事 线 : 


1. 日 本 大 学 即使 是 重点 大 学 ， 资 金 也 严重 不 足 。 

2. 日 本 重点 大 学 与 海外 顶尖 大 学 的 差异 并 非 来 自学 费 或 业务 收 
入 的 不 同 ( 一 般 认 为 ) ,而 是 在 于 巨额 投资 、 国 家 补助 等 收入 来 源 
在 结构 上 的 差异 。 

3. 无 论 是 在 投资 还 是 补助 方面 ， 海 外 顶尖 大 学 都 具有 与 日 本 
大 学 天 差 地 别 的 资金 规模 与 组 织 架 构 ， 而 那 不 是 可 以 轻易 追 得 
上 的 。 

4. 基于 上 述 内 容 ， 以 现在 日 本 大 学 所 进行 的 业务 改善 或 “ 整 废 
合 (EFE. KR. OF) 的 这 些 方 法 ， 在 运作 上 应 该 很 难 与 世界 
同 列 顶 尖 大 学 匹敌 。 

5. 如 果 想 要 建立 与 海外 顶尖 大 学 相当 的 经 济 基 础 ， 就 应 该 设 定 
目标 以 确保 大 学 建立 自主 资金 来 源 、 大 幅 增 加 国家 补助 ， 并 描绘 出 
实现 该 目标 的 路 线 图 ( Road map ) o 


尽管 实际 上 在 这 之 后 还 需要 进一步 落实 为 可 以 验证 的 详细 要 素 ， 但 
相信 读者 们 应 该 可 以 大 致 掌握 故事 线 的 感觉 了 吧 。 
这 时 候 ， 我 们 经 常 可 以 看 见 如 下 的 解决 方式 : 


1. 到 处 搜集 相关 议题 (在 这 个 案例 中 是 大 学 的 资金 来 源 问 题 ) 
的 资料 ; 

2. 当 搜 集 到 完整 的 资料 后 ， 思 考 其 中 涵义 ; 

3. 将 课题 排列 出 来 ， 组 建 故 事 线 。 
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像 这 样 进行 个 别 的 分 析 ， 加 入 验证 结果 ， 并 判断 情况 。 如 果 对 “ 资 
料 是 否 真 的 已 经 搜集 完整 ”存在 疑虑 ， 进 而 重新 搜集 数据 一 一 然而 ， 这 
个 解决 方式 与 本 书 介绍 的 做 法 完全 相反 ， 本 书 的 做 法 是 要 快速 提高 生产 
力 ， 因 此 需要 从 最 终 的 情形 倒 推 思考 ， 也 就 是 说 ，“ 可 以 借 由 何 种 理论 
与 分 析 ， 来 验证 这 个 议题 与 关于 议题 的 假说 是 正确 的 ”。 

制作 故事 线 中 有 两 项 工作 : 一 项 是 “分 解 议题 ”， 男 一 项 是 “根据 
经 过 分 解 的 议题 组 建 故事 线 ”。 我 先 针对 “分 解 议题 ”进行 说 明 。 


2.3 21 SPE 


有 意义 的 分 解 


大 多 数 情况 下 , 主要 议题 是 很 大 型 的 问题 , 所 以 很 难 立 刻 找 出 答案 ， 
因此 要 将 原始 的 主要 议题 分 解 到 “可 找 出 答案 的 大 小 ”为 止 。 经 过 分 解 
的 议题 称 作 “次 要 议题 ”。 通 过 提出 次 要 议题 ， 可 让 各 部 分 的 假说 变 得 
明确 ， 从 而 使 最 终 想 传 达 的 信息 变 得 明确 。 

当 分 解 议题 时 ,注意 一 定 要 分 解 到 “彼此 独立 、 互 无 遗漏 ”的 程度 ， 
而 且 每 个 次 要 议题 都 要 “具有 本 质 意义 ， 且 不 能 再 往 下 分 解 ”。 

比方 说 ， 如 果 以 “鸡蛋 中 各 种 成 分 对 健康 的 影响 ”为 主要 议题 ， 次 
要 议题 大 概 就 需要 将 蛋白 与 蛋黄 等 成 分 分 开 单独 讨论 。 可 是 ， 我 们 却 时 
常 可 看 见 很 多 人 将 次 要 议题 全 都 设 定 得 像 白 煮 蛋 切片 一 样 ， 全 是 些 大 同 
小 异 的 内 容 。 虽 然 确实 彼此 独立 、 互 无 遗漏 ， 但 这 样 的 次 要 议题 究竟 想 
要 比较 什么 、 想 要 找 出 什么 答案 ， 实 在 令 人 摸 不 着 头脑 (图 2-2) o 

也 许 你 会 认为 : “ 哪 有 人 那么 策 ? ”不 过 ， 实 际 上 会 看 到 许多 类 似 
的 例子 。 

虽然 “彼此 独立 、 互 无 遗漏 ”的 概念 通常 被 称 为 “MECE”， 但 也 
有 很 多 人 在 初学 时 期 始终 无 法 着 眼 于 分 解 真正 应 该 切割 区 分 的 架构 。 

比方 说 ， 讨 论 “ 希 望 挽救 某 商品 的 营业 额 ” 这 一 课题 时 ， 当 想 要 分 
解 “ 营 业 额 ”时 , 区 分 的 方式 包括 “市 场 规模 x 市 场 占有 率 ”, 或 是 “使 
用 者 数 x 顾客 人 均 消 费 额 ”， 以 及 “一 级 城市 的 营业 额 十 二 级 城市 的 
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2-2 无 意义 的 分 解 V.S. 有 意义 的 分 解 


{ ”无 意义 的 分 解 。 一、 


EL 0 虽 然 彼 此 独 立 、 

MS IN EER, & 
O (O) هم‎ 
站 YN ， 所 以 全 都 是 些 
SA 类 似 的 切片 。 


© 6 © © 2 © 6 © © :« :ه 65 ©0206 © © "© < "© 6" © 6 © © <: :> © © © © 66 ٠‏ ه خض © © © 6 5 :© © :« :ه © © : ه٠‏ 


0 ١ 彼此 独立 、 互 






RRR, ME‏ لا 
a pa e SS 想 验 证 的 内 容‏ 
村‏ ا -一‏ ~ 3 





~ 


营业 额 十 其 他 地 区 营业 额 ” 等 。 虽 然 每 个 都 是 “彼此 独立 、 互 无 遗漏 ”， 
但 是 ， 依 次 进行 讨论 ， 最 终 绝对 不 会 得 出 相同 的 答案 。 也 就 是 说 ， 在 起 
点 处 的 “区 分 方式 ”一 旦 错误 ， 分 析 很 可 能 因此 变 得 非常 困难 。 因 此 ， 
以 具有 “本 质 性 ”为 标准 来 区 分 〈 就 像 是 因子 分 解 一 样 ) 是 非常 重要 的 
重点 。 


“业务 理念 ”的 分 解 


下 面 举例 来 思考 关于 议题 的 分 解 。 

在 讨论 “可 作为 新 业务 理念 的 点 子 ” 的 企划 案 时 ， 因 为 “业务 理念 ” 
本 身 是 非常 大 的 概念 ， 所 以 就 算是 直接 提出 假说 再 加 以 推敲 ， 也 只 能 先 
提出 很 模糊 的 假说 。 如 果 问 “所 谓 业 务 理念 是 什么 ”， 我 想 应 该 会 有 各 
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业务 的 闭 利 模式 


图 2-3 事业 理念 的 架构 


该 锁定 的 市 场 吉 


0 事业 理念 = gê (WHERE } (WHAT&HOW) 
1. 要 锁定 什么 样 的 2. 根据 什么 样 的 业 
市 场 区 隔 及 需求 务 组 织 架构 提供 价 
: 值 ， 并 让 业务 永 续 
o 思 考 什么 内 容 ? ”: 。 分 成 哪些 区 隔 ? 经 营 
该 思考 内 容 是 ; 各 有 什么 动向 ? 
否 可 成 就 业务 机 o 在 价值 链 上 处 于 
会 ? ) 即 成 为 业 : "时 间 轴 上 是 否 有 该 什么 位 置 ? 
务 核心 的 理念 需 留意 的 事情 ? 
日 ol ? 
要 的 是 什么 ( 以 哪里 吸引 顾客 ? 
哪个 市 场 需求 ? e 以 哪里 赚钱 ? (Ok 
益 来 源 ) 


种 想法 ， 其 中 应 该 会 包含 以 下 内 容 : 


1. 该 锁定 的 市 场 需求 
2. 业务 的 获 利 模式 


如 果 将 业务 理念 以 这 两 个 要 素 相 乘 思考 ， 虽 然 相 互 受 到 制约 ， 但 也 
可 以 将 二 者 视 为 各 自 独立 的 要 素 进 行 处 理 。 

在 没有 具体 假说 的 阶段 ，“ 市 场 需求 ”的 议题 会 是 “锁定 什么 样 的 
市 场 区 隔 及 需求 ”; 而 “业务 的 获 利 模式 ”的 议题 则 是 “以 什么 样 的 业 
务 组 织 架 构 提 供 价值 ， 并 让 业务 永 续 经 营 ”。 (图 2-3 ) 

在 这 个 阶段 ， 议 题 仍然 很 大 ， 似 乎 可 以 继续 分 解 ， 如 同一 个 数字 仍 
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然 可 以 进行 因子 分 解 一 般 。 所 以 ,要 找 出 答案 还 需要 更 进一步 地 分 解 。 
市 场 需求 ”车 落实 成 下 述 三 个 次 要 议题 ， 会 比较 容易 设立 假说 ， 也 可 
以 与 具体 的 讨论 接轨 。 


© 分 成 哪些 区 隔 ? 各 有 什么 动向 ? 从 需求 角度 观察 各 个 区 隔 及 
区 块 的 规模 及 成 长 度 。 

© 时 间 轴 上 是 否 有 该 留意 的 事情 ? 有 没有 发 生 不 连续 的 变化 、 
其 具体 内 容 是 什么 ? 是 否 发 生 使 用 者 转换 趋势 、 其 详情 是 怎样 的 ? 
从 国内 外 成 功 案例 中 获得 了 哪些 心得 ? ظ‎ 

o 具体 而 言 该 锁定 哪个 市 场 需求 ?可 获得 的 选项 、 来 自 竞争 者 观 
点 的 评价 、 自 家 企业 的 强项 ， 以 及 由 处 理 容易 度 观点 进行 观察 的 评价 。 


针对 “业务 的 获 利 模式 ”， 也 同样 加 以 分 解 (图 2-3) 。 


分 解 议 题 的 “模板 ” 


到 目前 为 止 ， 是 否 让 你 党 得 分 解 议题 似乎 是 件 大 工程 呢 ? 还 好 大 部 
分 的 典型 问题 都 有 分 解 议题 的 “模板 ”， 可 以 用 来 渡 过 难关 。 

刚才 介绍 的 “业务 理念 的 分 解 ”也 是 一 种 经 典 模板 ， 而 商业 界 随 手 
可 用 的 是 用 于 公司 拟定 策略 、 称 作 “WHERE、WHAT、HOW” 的 模板 。 
内 容 非 常 简单 : 


WHERE: 该 锁定 什么 领域 ?‏ ه 
o WHAT: 该 建构 什么 样 的 具体 的 制胜 模式 ?‏ 
HOW: 该 如 何 具 体 实现 ?‏ © 


依照 上 述 三 个 项 目 分 解 并 整理 议题 。 
为 外 ， 这 里 所 说 的 经 营 战略 的 定义 是 : 


© 基于 对 包含 市 场 在 内 的 业务 环境 构造 的 了 解 
© 让 自家 企业 持续 获 利 的 制胜 模式 明确 化 
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o 整合 成 为 一 贯 的 商业 策略 


要 像 这 样 具有 明确 的 定义 ， 才 能 以 此 为 基础 进行 议题 分 解 。 即 使 不 
能 直接 找 出 答案 ， 但 多 数 都 可 以 起 到 提示 的 作用 。 

以 我 所 处 的 科学 界 脑 神经 领域 为 例 ， 大 多 数 议题 可 以 用 以 下 三 个 项 
目 进行 分 解 : 


@ 生理 学 方面 (功能) 
o 解剖 学 方面 ( 形态 ) 
9 分 子 细胞 生物 学 方面 ( 架构 ) 


如 果 是 讨论 “ 某 个 疾病 的 原因 ”， 大 概 就 类 似 于 下 述 的 感觉 : 


@ 神经 功能 发 生 这 样 的 异常 ( 功能 ) 
@ 带 来 如 此 的 神经 系统 变化 ( 形态 ) 
@ 那 就 是 导致 这 个 基因 发 生变 化 的 导火线 【架构 ) 


大 部 分 的 研究 主题 都 有 像 这 样 用 于 分 解 的 “模板 ”， 不 过 ， 最 强 的 
还 是 制作 “加 入 自身 观点 的 模板 ”。 和 希望 各 位 每 次 处 理 新 主题 的 时 候 ， 
都 先 搜集 过 去 的 相似 实例 进行 观察 ， 以 共通 项 目 为 基础 ， 再 加 上 自己 关 
注 的 观点 ， 制 作成 “自己 专属 的 模板 ”。 


缺乏 模板 时 就 “ 倒 推 ， 


当 课题 比较 新 时 ， 有 时 几乎 没有 可 用 于 分 解 议题 的 模板 。 在 商业 领 
域 ， 虽 然 专业 的 顾问 公司 就 是 为 了 解决 这 样 的 课题 而 存在 的 ， 可 是 也 不 
能 凡事 都 拜托 这 些 专业 工作 者 。 而 且 在 科学 的 研究 领域 ， 并 没有 相当 于 
顾问 公司 的 机 构 存 在 吧 ? 不 过 ， 在 这 种 时 候 还 是 有 办 法 的 。 

比方 说 ， 试 着 设想 目前 面临 的 状况 ， 是 必须 开发 现在 几乎 不 存在 的 
“电子 商品 券 ” 这 项 商品 。 

在 这 里 ， 电 子 商 品 券 的 定义 是 “价值 存在 于 网 络 中 ， 限 制 可 使 用 的 


64 麦肯锡 教 我 的 思考 武器 


地 方 ， 而 且 可 赠送 他 人 ”， 这 和 “电子 钱包 ”是 截然 不 同 的 概念 。 因 为 
是 还 没 实际 存在 的 商品 ,所 以 构成 商品 的 要 素 , 也 就 是 架构 本 身 并 不 清楚 。 
在 这 样 的 情况 下 ， 如 同 第 一 章 曾 提 到 的 ， 试 着 从 “最 终 想 要 的 ” 开 
始 思考 。 
在 这 个 以 商品 开发 为 课题 的 案例 中 ，“ 最 终 想 要 的 ”应 该 是 “成 为 
核心 的 商品 理念 ”， 也 就 是 下 述 情况 : 


1. 何 时 ? 由 谁 ? 在 什么 情况 下 使 用 ? 为 什么 这 会 比 婚 有 的 付费 
方式 更 有 利 ? 


如 果 这 些 内 容 不 弄 清 楚 ， 什 么 都 无 法 开始 。 
仅 次 于 理念 的 是 : 


2. 会 产生 哪些 费用 与 成 本 ? 该 如 何 分 工 负 责 ? 如 何 能 符合 预算 ? 


这 些 就 是 所 谓 的 “经 济 效益 ”， 若 是 信用 卡 ， 会 由 发 卡 公司 、 增 加 
利用 店铺 及 负责 维修 的 公司 、 进 行 电子 信息 处 理 的 公司 这 三 家 公司 分 工 
并 负担 费用 的 基础 上 运作 整体 业务 。 开 发 电子 商品 券 时 ， 也 需要 查 明 由 
谁 负 责 发 行 价值 的 职能 。 要 先 将 职能 筛选 出 来 ， 再 决定 各 项 职能 分 别 由 
哪个 公司 负责 。 而 且 ， 光 是 具备 这 些 ， 并 不 足以 成 为 一 门生 意 。 


3. 基于 这 个 架构 可 以 建构 什么 样 的 系统 , 并 可 以 做 什么 样 的 运用 ? 
这 些 关于 “IT 系统 ”的 讨论 也 是 不 可 或 缺 的 项 目 。 
如 果 就 上 述 1 至 3 项 可 能 可 以 “构成 ”基本 的 商品 ， 但 光 是 这 样 还 是 
不 足以 成 为 一 门生 意 。 构 成 要 素 还 需要 加 上 如 以 下 几 种 广泛 的 营销 课题 ， 
4. 这 项 电子 商品 券 要 取 什么 名 字 ? (命名 ) 与 既 有 品牌 间 属 于 


什么 关系 ? 〈 建 立 品牌 ) 广告 标语 和 基础 设计 如 何 处 理 ? ( 建构 识 
别 系统 ) 整体 而 言 将 如 何 进行 促销 ? 
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可 是 这 样 还 缺少 很 重要 的 部 分 ， 比 方 说 : 


5. 确定 使 用 店铺 与 发 行 单 位 与 设计 扩大 的 目标 ， 并 推行 “策略 
合作 ”。 

6. 具备 “店铺 支持 业务 的 设计 ”， 对 于 导入 店家 提供 操作 训练 
与 总 公司 的 维修 、 支 持 服务 。 


这 两 项 也 是 必 备 的 。 像 这 样 试 着 设想 模拟 状况 ， 就 会 知道 在 这 个 电 
子 商品 券 的 案例 中 ， 至 少 有 六 个 讨论 事项 的 大 方向 ， 各 自 都 包含 需要 找 
出 答案 的 议题 。 

像 这 样 从 “最 终 想 要 的 是 什么 ?” ”来 倒 着 推 想 ， 针 对 其 中 为 必要 性 
的 要 素 多 次 设想 模拟 状况 ， 正 是 分 解 到 “彼此 独立 、 互 无 遗漏 ”程度 的 
基本 功 。 


分 解 议 题 的 功用 
分 解 议题 及 整理 课题 的 扩展 具有 以 下 两 种 功效 : 


1. 容易 看 出 课题 的 全 狐 。 
2. 容易 看 出 在 次 要 议题 中 处 理 先后 顺序 较 高 的 次 要 议题 。 


我 们 再 来 看 一 次 刚才 的 电子 商品 券 案 例 。 课 题 的 全 狐 是 分 解 议题 的 
结果 ， 这 样 才 可 以 逐渐 看 出 该 讨论 的 事项 的 发 展 。 必 须 非常 明确 “应 讨 
论 到 何 种 程度 ”， 也 可 以 了 解除 了 这 六 项 之 外 的 事项 ， 并 不 需要 那么 费 
尽心 力 。 并 且 从 中 可 以 得 知 处 理 先后 顺序 ， 一 开始 该 整理 的 课题 就 是 制 
作 “ 成 为 核心 的 理念 ”， 其 次 是 “经 济 上 的 架构 ”， 其 化 的 课题 在 完成 
这 些 之 后 再 处 理 就 可 以 了 。 这 么 一 来 ， 就 可 以 大 概 知道 该 如 何 设计 讨论 
的 范围 ， 或 者 人 员 的 分 工 该 如 何 配置 (图 2-4) 。 

也 就 是 说 , 当 有 “异物 ”混在 讨论 中 时 ,就 用 讨论 的 “围栏 "将 它 隔 开 ， 
从 而 使 最 有 意义 的 议题 更 为 明确 。 
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图 2-4 次 要 议题 的 相关 性 : 以 电子 商品 券 为 例 


人 


ديدي + سن کک ا اولك يسا جه اع ماع عه أ Bt‏ وک و کہ wr ve‏ ~ 





分 解 后 各 自 设立 假说 


第 一 章 曾 说 过 “提出 假说 ”的 重要 性 ， 但 需要 特别 注意 的 是 ， 假 说 
要 排 在 议题 分 解 之 后 的 阶段 。 对 于 分 解 议题 后 产生 的 次 要 议题 ， 也 应 明 
确立 场 设立 假说 。 如 果 已 经 选 好 了 “成 为 假说 基础 的 想法 ”当然 是 再 好 
不 过 ， 但 就 算 没 有 ， 也 要 强迫 自己 采取 立场 。 因 为 信息 越 清楚 ， 需 要 分 
析 的 意象 就 会 越 明确 ， 因 此 必须 排除 模糊 地 带 。 另 外 ， 与 查 明 整 体 的 议 
题 时 一 样 ， 绝 对 不 能 说 出 像 “ 不 打开 盖子 看 一 看 ， 就 无 法 知道 盒子 里 究 
况 有 什么 ”这 样 的 话 。 

对 此 在 第 一 章 我 已 经 详细 说 明 过 ， 所 以 在 这 里 只 是 加 以 补充 。 在 讨 
论 经 营 成 略 时 ， 我 们 常会 看 到 “ 往 后 的 市 场 会 如 何 ” 等 类 似 的 常见 次 要 
议题 。 关 于 这 一 点 也 是 一 样 ， 如 果 无 法 提出 假说 ， 就 不 会 知道 “究竟 是 
以 什么 样 的 观点 ， 才 能 看 出 次 要 议题 是 真正 的 问题 ”。 


© 将 技术 革新 的 影响 视 为 问题 


PDF http://dayo1982.400gb.com 






































第 2 章 假说 思考 一 67 


认为 新 加 入 者 影响 竞争 环境‏ ه 
将 规模 上 的 展望 设想 成 与 一 般 看 法 不 同‏ ه 


在 这 些 案例 中 ， 应 该 各 自 会 需要 完全 不 同 的 分 析 与 讨论 吧 ? 






目前 为 止 ， 我 一 直 在 针对 “分 解 议题 的 模板 ”进行 说 明 ， 但 在 此 

我 想 先 说 明 一 下 在 讨论 问题 的 各 个 情况 时 扮演 重要 角色 的 两 个 概念 一 
“MECE” 与 “架构 ”。 

在 “搜集 用 于 查 明 议题 的 信息 ”时 或 “分 解 议题 ”时 发 挥 作用 的 “ 彼 
此 独立 、 互 无 遗漏 ”原则 就 称 为 MECE (图 2-5 ( 。 这 个 词 原本 应 该 是 
我 曾 任职 的 麦肯锡 咨询 公司 的 内 部 用 语 ， 不 过 ,许多 “校友 ”在 他 们 出 
版 的 书籍 中 提 到 了 这 些 专 有 名 词 ， 因 此 目前 很 多 人 应 该 都 已 经 知道 了 。 
根据 这 个 想法 构建 用 途 广泛 的 “思维 框架 ”， 就 称 为 建立 架构 。 建 立 架 
构 不 但 有 助 于 在 查 明 议 题 时 网 罗 式 的 搜集 信息 ， 而 且 在 分 解 议 题 时 ， 可 
当 作用 途 广泛 的 “模板 ”使 用 。 

在 讨论 商品 开发 等 以 “公司 ”为 主体 的 议题 时 ， 从 “3C 策略 ”( 顾 
客 [ customer ] 、 竞 争 者 [ competitor ] 、 企 业 [ company ] ) 开始 建立 架构 ， 
通常 都 会 很 顺利 。 以 下 举例 说 明 : 


o 顾客 :新 的 市 场 区域 中 的 可 见 需求 范围 太 广 ， 现 在 的 主力 商 
品 无 法 满足 顾客 ， 所 以 潜藏 着 很 大 的 不 满 。 

@ 竞争 者 : 这 种 需求 涵盖 的 范围 ， 从 竞争 者 所 致力 经 营 的 领域 
来 看 ， 近 期 内 大 概 不 会 有 实质 上 的 竞争 。 


5 一 4 一 WE 
2-5 MECE = 彼此 独立 、 互 无 遗漏 
eT ا‎ 


1 

ez 

ا 

3 
意象 


未 婚 者 
已 婚 者 
离婚 者 、 丧 偶 者 


0 


彼此 独立 
互 无 遗漏 





小 学 生 和 大 学 生 


辣妹 和 年 轻 妈妈 





运动 的 人 
不 运动 的 人 
喜欢 棒球 的 人 





企业 这 个 领域 与 自家 公司 业务 的 加 用 作用 大 ， 且 在 商品 的 
制造 上 可 发 挥 强项 。 


以 上 述 形 式 分 解 议题 ， 并 组 建 放 事 线 。 03 ظ‎ 

当然 ， 也 有 找 不 到 合适 架构 的 情况 。 这 时 候 ， 就 需要 将 支持 主要 议 
题 的 次 要 议题 从 各 个 片段 中 筛选 出 来 ， 并 统一 整理 成 大 致 相同 的 程度 ， 
A < 

“在 筛选 次 要 议题 时 ， 要 从 “知道 x x 就 可 以 进行 这 项 决策 ”的 角 


度 出 发 。 另 外 ， 如 同 制造 产品 时 会 按照 项 序 产生 “设计 、 调 度 、 制 造 、 


出 货 前 测试 ”等 程序 一 样 ， مخ عي مارم‎ E 


Û 
-也 
لها‎ 
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图 2-6 具有 代表 性 的 架构 : 以 讨论 各 业务 现状 为 例 


整理 根据 功能 观 
点 所 看 见 的 要 素 
( 因 业 种 及 业务 
结构 不 同 而 有 异 ) 









拟定 业务 策略 的 
基础 要 素 〈《 加 


以 营销 的 观点 重 
新 定义 的 商业 系 





组 织 的 发 展 及 设 
计 方 面 的 核心 要 


ERMA: 都 要 使 用 “彼此 独立 、 互 无 遗漏 ” ) MECE ) 
的 思维 方式 ， 尤 其 是 在 分 解 议题 、 建 立 逻 辑 的 阶段 ，“ 互 无 遗漏 ”的 
思维 更 加 重要 。 

无 论 在 科学 界 还 是 商业 界 ， 都 有 很 多 已 经 确立 的 架构 ， 但 可 以 用 于 
制作 故事 线 的 架构 却 没有 那么 多 ， 因 此 我 们 要 根据 需求 来 加 以 模仿 并 区 
分 使 用 。 而 且 就 算 使 用 广为人知 的 现 有 架构 ， 不 一 定 就 会 对 自己 所 处 理 
的 主题 有 所 帮助 。 

最 可 怕 的 是 太 过 拘泥 于 建立 架构 、 将 眼前 的 议题 勉强 塞 进 现 有 的 
架构 里 ， 而 忽略 了 实际 的 重点 ， 或 者 因此 而 无 法 产生 自己 的 洞察 力 或 
观点 。 我 在 本 书 开头 也 提 过 ， 一 旦 变 成 “如 果 你 手 上 只 有 档 子 ， 那 任 
何事 物 看 起 来 都 像 钉 子 ”的 状况 ， 可 就 本 末 倒 置 了 ， 与 其 变 成 这 样 的 
状况 ， 倒 不 如 不 要 知道 现 有 架构 比较 好 。 希 望 读者 们 要 时 刻 灌 记 一 个 
观念 ， 无 论 是 由 出 身 于 麦肯锡 顾问 公司 的 大 前 研一 提出 的 “3C 策略 ” 
也 好 ,还 是 稍 早 介 绍 的 麦 可 ， RF (Michael Porter ) 所 提倡 的 “五 力 ” 
也 好 ， 无 论 是 多 么 有 名 的 现 有 架构 都 不 是 万 能 的 ， 不 可 能 适用 于 所 有 
情形 。 (图 2-6 ) 


2.4 ”步骤 二 : 编辑 与 组 建 故事 线 


分 解 议题 并 针对 各 个 议题 找 出 假说 ， 自 己 最 终 想 要 传达 的 内 容 自 然 
而 然 变 得 非常 明确 。 到 达 这 里 之 后 ， 就 只 差 最 后 一 步 了 。 

议题 分 析 的 下 一 个 步骤 ， 就 是 根据 分 解 后 的 议题 组 建 故事 线 。 为 了 
根据 分 解 后 的 议题 结构 以 及 各 个 议题 的 假说 立场 ， 确 实 传达 出 最 终 想 要 
说 明 的 内 容 ， 必 须 思 考 应 按照 什么 样 的 顺序 排列 次 要 议题 。 

典型 的 故事 主轴 类 似 以 下 几 点 : 


1. 共有 问题 意识 及 前 提 所 必 备 的 知识 
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2. 关键 议题 、 次 要 议题 的 明确 化 
3. 针对 各 个 次 要 议题 的 讨论 结果 
4. 整理 上 述 项 目 综合 性 的 涵义 


将 这 一 连 串 的 简报 或 论文 所 需要 的 要 素 ， 整 合成 具有 主轴 的 条 列 式 
文章 。 

需要 故事 线 的 原因 有 二 。 

第 一 个 原因 ， 只 凭借 分 解 后 的 议题 或 次 要 议题 所 提出 的 假说 , PIE 
以 构成 论文 或 简报 。 比 方 说 ， 在 说 明 分 解 议题 时 介绍 的 “业务 理念 ” 案 
例 中 ， 只 陈述 业务 应 锁定 的 市 场 需求 和 处 理 该 需求 的 业务 模式 等 结论 ， 
很 明显 这 无 法 成 为 足以 说 服 对 方 的 故事 线 。 

第 二 个 原因 ， 因 为 大 多 数 时 候 随 着 故事 线 主 轴 的 不 同 ， 之 后 所 需要 
的 分 析 的 表达 方式 也 会 不 同 。 

如 果 希 望 别人 了 解 ， 就 一 定 需要 故事 线 。 在 研究 领域 这 就 是 报 
告 、 论 文 的 主轴 ， 在 商业 界 就 是 简报 的 主轴 。 在 分 析 和 验证 都 还 没 
完成 时 ， 就 要 以 “假设 提出 的 假说 都 是 正确 的 ”为 前 提 制 作 故 事 线 。 
先 思考 究竟 以 什么 样 的 顺序 与 主轴 , 可 以 让 人 认同 自己 所 说 的 内 容 ， 
其 至 被 感动 、 产 生 同 感 ， 并 根据 分 解 后 的 议题 确实 地 组 建 这 样 的 改 
事 线 。 


业务 理念 的 故事 线 


接 下 来 ， 具 体 思考 一 下 故事 线 的 编辑 与 组 建 。 以 图 2-7 为 例 ， 应 该 
需要 如 下 的 故事 线 : 


1. 问题 的 结构 

9 该 解决 的 问题 是 “该 锁定 的 市 场 需求 ”与 “业务 的 获 利 模式 ” 
2-3 78 ع‎ 

现在 二 者 都 还 很 模糊 ， 需 要 分 别 重新 检视 。‏ ه 


2. 该 锁定 的 市 场 需求 
o 需求 的 扩展 。 
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图 2-7 议题 的 分 解 与 故事 线 的 组 排 以 业务 理念 为 例 


a‏ ا 


。 基 于 上 述 而 锁定 
的 内 容 


لم 


o REA 
“适用 性 高 的 模式 
。 成 立 的 关键 条 件 











0 5 
£ 0 ع ا 
ُ 5 7 
, ا لير ee‏ ا 
00 : اي ا وود مويه 5 ليه ل ل 
入 8‏ 5 ع oa‏ 5 ا ا 
١‏ 3 ا 3 9 0 n 2 . 3 E‏ ويه عجن ER‏ 
٠‏ ا رن اه 8 9 5 كته 0 1 Es‏ هد 8 E E‏ 
: ل با oT‏ ول 3 5 ا - 9 ا 
1 اه eh‏ 9 ٍ_ 
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时 代 的 趋势 及 非 连续 变化 的 发 生 (趋势 、 竞 争 环境 ) 。‏ ه 
发 挥 自家 企业 强项 的 区 块 ( 基于 以 上 而 锁定 的 论点 ) o‏ ه 


3. 业务 的 获 利 模式 

在 这 个 领域 取得 的 业务 的 获 利 模式 有 五 个 (扩展 模式 o‏ ه 

从 提升 收益 的 容易 度 及 发 挥 自己 强项 的 容易 度 来 看 ， 该 选 模‏ ه 
式 A 还 是 B (适用 性 高 的 模式 ) o‏ 

模式 A、B 成 立 的 关键 条 件 分 别 征 ……:‏ ه 


4. 业务 理念 的 方向 性 

@ 该 锁定 的 市 场 需求 与 该 锁定 的 业务 的 获 利 模式 相 乘 之 后 ， 所 
看 好 的 业务 的 获 利 模 式 有 下 述 四 个 (理念 ) 。 

o 各 个 理念 的 具体 意象 为 …… 


类 似 脚本 分 镜 图 、 漫 画 分 格 图 


制作 故事 线 与 制作 电影 、 动 画 的 脚本 分 镜 图 ， 或 是 漫画 分 格 图 〈 整 
合 大 纲 与 粗略 的 意象 ) 的 流程 近似 。 剧 作家 与 漫画 家 都 在 创作 新 作品 的 
过 程 中 历经 千 辛 万 苦 ， 而 以 提高 生产 力 为 目标 的 我 们 ， 也 在 这 个 阶段 绞 
尽 脑 汁 。 记 录 迪 斯 尼 ( Disney ) 与 皮克斯 (Pixar Animation Studios ) 的 
动画 《超人 总 动员 》 (The Incredibles ) 制作 团队 的 花絮 影片 中 ， 有 些 语 
令 人 印象 深刻 。 


脚本 没 写 完 ， 就 无 法 继续 前 进 。 
我 曾经 想到 过 有 趣 的 画面 ， 可 是 ， 只 有 画面 有 趣 也 没什么 用 ， 
前 后 情节 的 连贯 与 配合 才 重 要 。 
对 作品 而 言 (就 算是 卡通 ) ， 最 重要 的 还 是 故事 。 先 要 掌握 
到 细微 动作 , 并 将 故事 划分 为 各 阶段 ; 然后 , 才 是 着 手 制作 影像 。 
ر لاسا‎ ° 安 德 重出 ( Mark Andrews ( 


0 编者 注 : BK ° 安德鲁 为 《超人 总 动员 》 故 事 总 监 ， 也 是 皮克斯 动画 师 。 
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写 脚 本 真 的 很 辛苦 ， 一 开始 什么 都 没有 ， 不 过 只 要 一 旦 有 了 故 
车 ， 接 下 来 的 步骤 就 会 自行 展开 。 
要强 调 画 面 中 的 主要 事件 ， 其 他 的 则 省 略 。 这 不 是 只 要 照 实 写 
就 好 那么 简单 的 事 。 
一 一 布 拉 德 ， 柏 德 2( Brad Bird ) 


各 位 觉得 如 何 ? 感觉 很 像 ， 不 是 吗 ? 


故事 线 的 功能 


只 要 提 到 应 尽 可 能 提早 制作 故事 线 ， 就 会 有 人 说 : “要 定案 了 吗 ? 
如 果 没 有 想到 什么 好 主意 的 话 ， 就 完蛋 了 ， 对 吧 ? ” 

这 真是 个 天 大 的 误会 ! 在 讨论 的 过 程 中 ， 每 当 找到 次 要 议题 的 答案 
或 是 有 新 的 发 现时 ， 故 事 线 就 要 跟着 改写 ， 并 一 直 推 项 琢 磨 下 去 。 全 程 
陪伴 讨论 问题 的 “好 伙伴 ” 就 是 故事 线 。 接 下 来 骨 次 整理 故事 线 在 各 
个 阶段 中 所 扮演 的 角色 。 


起 步 阶段 

在 这 个 阶段 ， 故 事 线 用 于 搜集 “究竟 为 了 验证 什么 而 该 怎么 做 ” 
这 些 目 的 意识 。 只 有 故事 线 才能 使 讨论 的 范围 变 得 明确 。 如 果 在 起 步 
阶段 就 能 确定 故事 线 ， 将 会 让 团队 的 态度 不 再 分 歧 摇 摆 ， 也 比较 容易 
分 配 工作 。 


分 析 和 讨论 阶段 

实际 上 进入 分 析 的 阶段 后 ， 故 事 线 的 重要 性 日 益 增加 。 通 过 审视 故 
事 线 ， 可 以 让 验证 议题 的 假说 的 进度 变 得 明确 。 在 每 次 产生 分 析 结果 或 
新 的 事实 时 ， 故 事 线 就 会 增添 细节 或 进行 更 新 。 在 团队 开会 时 ， 故 事 线 
也 是 可 以 使 用 的 工具 。 


”编者 注 : 布 拉 德 . 柏 德 为 迪斯尼 动画 编剧 与 导演 ， 作 品 包括 《超人 总 动员 》 《料理 鼠 王 》 
( Ratatouille ) 等 。 
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整合 阶段 

在 这 个 阶段 ， 故 事 线 已 经 成 为 处 理 最 后 简报 数据 及 论文 的 最 大 推进 
器 。 而 且 ， 故 事 线 在 职场 的 简报 中 即 为 总 结 ， 在 论文 中 就 是 开 守 名 义 的 
摘要 。 在 这 个 阶段 , 语言 的 清晰 度 与 逻辑 的 流畅 度 具 有 至 关 重要 的 作用 ， 
要 琢磨 这 些 要 素 ， 故 事 线 是 不 可 或 缺 的 关键 。 

各 位 读者 是 否 可 以 理解 ， 想 要 “定案 ”， 其 实 有 很 多 细微 的 过 程 。 

故事 线 是 活 的 , 分 析 与 搜集 资料 都 只 不 过 是 追随 故事 线 的 “随从 ”。 
在 这 里 不 能 用 明确 的 语言 表达 出 来 的 想法 ， 最 终 也 将 无 法 传达 给 别人 。 
如 果 你 只 能 浮现 一 些 模糊 的 点 子 , 我 建议 你 每 天 进行 “ 列 出 议题 与 假说 
的 练习 ， 以 明确 的 主语 与 动词 ， 将 自己 真正 想 要 说 的 内 容 一 条 一 条 写 清 
楚 。 这 个 整理 工作 将 联结 上 故事 线 , 最 后 成 为 自己 与 团队 活动 的 方向 标 。 


故事 线 的 两 个 模板 


恐怕 很 多 人 当 听 到 “以 这 个 为 基础 进一步 构思 故事 线 ” 时 ， 脑 中 会 
浮现 : “ 啊 ? 什么 ? ”不 过 ， 如 同 分 解 议 题 一 般 ， 这 里 也 有 许多 经 过 滋 
炼 的 “模板 ”可 用 ， 所 以 大 可 放心 。 虽 说 一 定 要 在 现场 累积 经 验 才能 学 
会 如 何 解 决 问题 ， 但 是 没有 比 先 知道 个 中 技巧 与 重点 更 好 的 事情 了 ， 这 
和 练习 学 骑 自 行车 是 一 样 的 道理 。 

在 用 逻辑 制作 故事 线 时 ， 有 两 个 模板 可 以 用 。 一 个 是 “并 列 “ 为 什 
么 ?”，”， 另 一 个 则 称 作 “ 空 、 雨 、 伞 ” ( 确认 课题 、 深 掘 课题 、 做 出 
结论 ) 。 使 用 其 中 一 个 模板 作为 故事 架构 , 可 以 比较 容易 地 完成 故事 线 。 


并 列 “ 为 什么 ?“ 

并 列 “ 为 什么 ? ”是 很 简单 的 方法 , 也 就 是 针对 最 终 想 传达 的 信息 ， 
将 理由 或 具体 的 实施 方法 以 “并 列 ” 的 形式 列 出 ， 以 此 支持 该 信息 。 也 
有 些 情 况 是 并 排列 出 各 项 方法 。 

例如 ， 最 终 想 传 达 的 内 容 是 “该 投资 案件 A” 时 ， 至 少 需要 以 下 三 
个 观点 ， 并 排列 出 各 自 的 “为 什么 ”。 

1.“ 为 什么 案件 A 有 吸引 力 呢 ? ” 

市 场 或 技术 角度 的 展望 与 成 长 性 、 预 期 的 投资 回收 时 间 点 、 从 市 场 
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行情 推测 的 购买 率 、 是 否 存 在 非 连 续 经 营 风 险 及 其 程度 等 。 

2.“ 为 什么 该 着 手 处 理 案 件 A? ” 

相关 业务 中 该 案件 所 带 来 的 价值 、 技 巧 、 资 产 及 其 规模 ， 其 他 竞争 
优势 ， 存 在 进入 障碍 的 可 能 性 等 。 

3.“ 为 什么 可 以 着 手 处 理 案件 A? ” 

投资 规模 、 投 资 后 操作 的 实际 问题 等 。 

如 果 使 用 “第 一 、 第 二 、 第 三 ”这 种 类 型 的 说 明 可 能 更 为 浅显 易 懂 。 
在 这 里 仍然 要 防止 决策 者 或 评价 者 发 出 “那个 论点 现在 究竟 怎么 样 了 ? ” 
这 样 的 攻击 ,因此 一 定 要 以 “彼此 独立 、 互 无 遗漏 ”的 原则 选择 重要 的 要 素 。 


空 、 雨 、 企 ( 确认 课题 、 深 捉 课 题 、 做 出 结论 ) 
万 一 个 制作 故事 线 的 基本 形式 是 “ 空 、 雨 、 伞 ”模板 。 我 想 对 大 多 
数 的 人 而 言 ， 这 个 方式 应 该 比较 容易 习惯 。 


“。“ 空 ”，x x 是 问题 。 (确认 课题 ) 
o “77” , 要 解决 这 个 问题 必须 查 明 这 里 才 行 。( 深 气 课 题 ) 
o ‘$: 如 果 是 这 样 的 话 ， 就 这 么 办 吧 。 (做 出 结论 ) 


这 个 方法 就 是 像 这 样 组 建 故事 线 ， 以 支持 最 终 想 要 传达 的 事情 ( 通 
茹 结论 就 是 “使 ” ) 。 我 们 在 一 般 的 日 常 对 话 当 中 使 用 的 几乎 都 是 这 个 
逻辑 。 顺 便 一 提 ， 刚 才 讨 论 的 “业务 理念 ”的 案例 也 属于 这 个 方法 。 

今天 要 出 门 的 时 候 想 到 “是 不 是 该 带 伞 出 门 ”， 这 是 我 们 日 常生 
活 中 时 常会 面 对 的 议题 。 当 要 找 出 答案 的 时 候 ， 我 们 通常 会 按 下 述 流 
程 判 断 : 


9 空 : “西边 的 天 空 好 晴朗 啊 ! ” 
9 77: “以 现在 天 空 的 情况 来 看 , 短 时 间 内 应 该 不 会 下 雨 吧 ? ” 
<د ه‎ , “这 样 的 话 , 今天 就 不 用 带 伞 出 门 了 1! ” 


这 就 是 整合 的 过 程 。 根 据 “ 空 、 雨 、 例 ”进行 讨论 时 ， 胜 负 大 多 取 
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图 2-8 金字 塔 结构 


١2 : 并 列 “ 为 什么 ?”‏ 085 5ه 


确认 深 据 做 出 : WHY 1 WHY 2 WHY 3 
课题 课题 结论 ٠ 


决 于 在 “ 雨 ” 的 阶段 深 掘 课题 的 程度 。 

无 论 是 “并 列 “ 为 什么 2” ”还 是 “ 空 、 雨 、 伞 ”， 最 终 想 传达 
的 内 容 在 结构 上 都 是 由 数 个 次 要 信息 支持 ， 因 此 用 图 像 展现 出 来 就 是 图 
2-8 中 的 金字 塔 结构 ( Pyramid Structure ) o 

“人 金字塔 结构 ”就 是 活用 “并 列 “ 为 什么 2 ” ”与 “ 空 、 雨 、 伞 
这 类 逻辑 结构 ， 在 短 时 间 内 向 客户 传达 结论 以 及 支持 结论 的 重点 信息 。 
反 过 来 说 ， 这 个 结构 的 功能 仅 此 而 已 ， 如 果 已 经 实现 像 这 样 的 结构 化 传 
达 ， 也 就 不 用 太 在 意 什么 结构 的 名 称 了 o 


3 
SESE 

假说 思考 二 

图 解 故事 线 


e@ 什么 是 连环 图 ? 
مجع هل‎ 找 出 “ 轴 ” 
@ 步骤 二 : 意象 具体 化 
9 步骤 三 : 清楚 指出 获得 数据 的 方法 
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实验 有 两 种 结果 。 倘 若 结果 验证 了 假说 ， 就 表示 你 测 到 了 什么 ; 1 
若 结 果 推 翻 了 假说 ， 就 表示 你 发 现 什么 。 


RER ‘RR: 物理 学 家 ，1938 年 诺 贝 尔 物 理学 奖 得 主 。 
引 自 《 核 工 原理 》 (Nuclear Principles in Engineering ) ， 塔 加 那 . 杰 摩 维 
Jû (Tacjana Jevremovic ) 著 。 


3.1 什么 是 连环 图 ? 


找到 议题 并 验证 完 该 议题 的 故事 线 后 ， 接 下 来 ， 就 要 进行 图 解 、 设 
计 分 析 意 象 ( 各 个 曲线 图 或 图 表 传 达 的 信息 ) 。 在 这 里 绝 不 能 说 “没有 
分 析 结 果 就 没 办 法 ”。 一 般 来 说 ， 在 思考 “最 终 该 传达 的 信息 〈 即 经 过 
证 明 的 议题 假说 ) ”时 ， 要 思考 什么 样 的 分 析 会 让 自己 赞同 并 能 说 服 对 
方 ， 再 遵循 故事 线 提前 设计 出 从 上 述 思考 中 设想 到 的 内 容 。 

我 将 这 个 设计 分 析 意 象 的 步骤 称 为 制作 “连环 图 ”。 分解 议 题 、 组 建 
故事 线 都 只 是 停留 在 文字 阶段 而 已 。 在 此 ， 通 过 将 具体 的 数据 意象 制作 成 
视觉 图 像 表 现 出 来 ， 我 们 立刻 就 可 以 看 到 最 终 输 出 〈 成果 ) 的 蓝图 。 这 个 
步骤 属于 议题 分 析 的 后 半 段 ， 接 下 来 本 章 将 介绍 这 一 步 又 的 几 个 要 点 。 

制作 连环 图 与 制作 模型 、 建 筑 的 设计 图 非常 类 似 。 一 般 人 会 认为 ， 
既然 如 此 ， 直 接 从 设计 图 纸 开始 着 手 不 是 很 好 吗 ? 然而 这 是 很 危险 的 事 
情 ， 因 为 如 此 一 来 ， 盖 出 的 建筑 物 很 可 能 会 缺少 “逻辑 ”这 根 主 架 大 柱 。 
事实 上 ， 我 们 随处 可 见 “没有 深入 了 解 市 场 ， 就 自以为是 、 关 起 门 来 拟 
定 业务 计划 ( 甚至 还 进展 到 运行 时 间 的 部 分 ) ”的 例子 ， 这 正 是 “缺少 
主 梁 大 柱 的 建筑 物 ”。 如 此 一 来 ， 很 可 能 在 盖 好 的 瞬间 就 倒塌 了 。 为 了 
不 演变 到 这 么 可 怕 的 地 步 ， 还 是 需要 以 第 二 章 所 介绍 的 查 明 议题 与 分 解 
议题 为 基础 ， 制 作 故 事 线 (图 3-1)。 


制作 连环 图 的 意象 


接 下 来 ， 我 会 针对 什么 是 “连环 图 ”再 多 做 一 点 说 明 。 通 常 来 说， 
遵循 着 根据 分 解 议题 排列 出 的 故事 线 ， 由 需要 分 析 的 意象 排列 而 成 的 图 
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3-1 ”议题 分 析 的 全 貌 与 制作 连环 图 
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像 ， 就 称 为 连环 图 。 只 要 有 需要 就 直接 画 下 来 ， 图 片 张 数 不 受 限 制 。 

这 个 步骤 用 固定 的 格式 实行 起 来 会 比较 方便 。 将 纸张 纵 网 分 割 ， 以 
此 整理 次 要 议题 ( 故事 线 的 假说 ) 、 分 析 意 象 、 分 析 方 法 与 信息 来 源 。 
由 团队 进行 这 项 工作 时 ， 还 可 以 更 进一步 在 旁边 写 上 负责 人 姓名 与 截止 
日 期 ， 填 完 的 时 候 ， 连 环 图 也 就 此 完成 (图 3-2 ( o 

等 到 累积 了 一 些 经 验 、 已 经 清楚 熟悉 的 主题 应 获得 的 数据 信息 来 源 
或 调查 方式 的 时 候 ， 可 以 简单 地 将 纸 区 分 成 几 个 方 格 ， 只 制作 分 析 意 象 
就 好 (图 3-3 ( 。 这 时 ， 对 于 什么 样 的 议题 该 对 应 什么 样 的 分 析 意 象 ， 
也 要 先 确认 清楚 。 

制作 连环 图 时 需要 提前 做 好 的 心理 准备 就 是 “要 大 胆 干脆 地 描绘 ”。 

建议 各 位 先 不 要 思考 “更 可 能 获得 哪 种 数据 ”， 而 是 以 “ 想 要 获得 什 
么 样 的 分 析 结果 ”为 起 点 制作 分 析 意 象 。 这 时 候 ， 还 要 特别 注意 要 以 “从 
议题 开始 ”的 思路 来 设计 分 析 。 先 想 着 “这 部 分 应 该 可 以 获得 数据 ”而 勉 
强 进行 数据 设计 分 析 ， 其 实 是 本 末 倒 置 的 做 法 ,一 旦 犯 下 这 个 错误 ， 至 此 
为 止 所 进行 的 查 明 议 题 、 制 作 故事 线 等 努力 就 都 白费 了 。 必 须 以 “验证 故 
事 线 的 各 个 假说 ( 即 次 要 议题 ) ， 必 须 获得 什么 样 的 数据 ”的 观点 大 胆 地 
进行 设计 。 当 然 ， 就 像 前 面 说 到 的 ， 如 果 在 现实 中 无 法 获得 数据 的 话 也 没 
有 意义 ， 所 以 思考 时 需要 顾及 运用 哪些 方法 可 以 获得 该 数据 ， 这 也 是 绘制 
连环 图 的 意义 之 一 。 可 能 有 些 情况 无 法 用 既 有 的 办 法 解决 问题 ， 但 我 们 还 
是 需要 大 胆 地 采取 一 些 特殊 手段 。 像 这 样 从 议题 的 观点 出 发 ， 加 强 搜集 数 
据 的 方式 或 分 析 方法 ， 有 助 于 自我 提升 (加强 能 力 ) ， 这 是 一 种 好 现象 ， 
也 算是 一 种 证 据 ， 代 表 你 是 以 正确 的 方式 并 基于 议题 来 制作 连环 图 。 

接 下 来 介绍 在 制作 连环 图 的 步骤 一 一 找 出 “ 轴 ”、 意 象 具体 化 、 清 
楚 指 出 获得 数据 的 方法 一 一 时 ， 分 别 需 要 注意 的 事项 。 


3.2 ”步骤 一 : 找 出 “ 轴 ” 


分 析 的 本 质 
制作 连环 图 的 第 一 步 就 是 制作 分 析 的 架构 ， 也 就 是 找 出 “ 轴 ”。 
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图 3-3 制作 分 析 示 意图 : 以 活用 九宫 格 为 例 
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这 里 所 说 的 “ 轴 ” 是 指 分 析 中 纵向 与 横向 的 扩展 。 不 是 单纯 “针对 
x x 进行 调查 ”， 而 是 具体 设计 “以 什么 轴 ? 用 什么 方式 ? 比较 什么 
数值 ? ” 

我 至 今 已 经 对 很 多 人 进行 了 有 关 分 析 的 训练 ， 每 次 我 都 会 问 相 同 的 
问题 ，“ 所 谓 分 析 ， 究 竞 是 什么 呢 ?” 

得 到 的 答案 ， 大 部 分 情况 不 外 乎 以 下 两 种 : 


。 分 类 
。 用 数字 表示 


最 近 可 能 拜 经 营 战略 类 书籍 充斥 市 场所 赐 ， 也 有 如 下 的 答案 : 
e 针对 策略 性 课题 加 以 讨论 


虽然 这 些 都 各 有 各 自 的 意义 ， 不 过 就 “分 析 的 本 质 ” 这 个 观点 来 思 
考 ， 这 些 答案 都 不 算 正 中 红心 。 

虽然 “所 谓 分 析 就 是 分 类 ”是 常见 的 答案 ， 可 是 其 实 还 有 很 多 “不 
分 类 的 分 析 ”。 例 如 想 要 验证 “东京 比 地 方 二 级 城市 的 平均 收入 高 ”这 
一 现象 ， 以 我 的 出 生地 富山 县 为 例 ， 只 要 直接 比较 东京 都 与 富山 县 各 自 
每 人 或 每 个 家 庭 的 平均 收入 就 够 了 。 如 果 害 怕 有 “东京 和 地 方 二 级 城市 
的 年 龄 层 不 同 ” 的 争议 , 那 就 比较 相同 年 龄 层 的 平均 收入 , 完全 没有 “分 
类 ”的 必要 。 

那么 ，“ 所 谓 分 析 就 是 用 数字 表示 ”的 说 法 又 如 何 呢 ? 乍 看 之 下 ， 
好 像 很 正确 ， 但 事实 上 也 有 “不 用 数字 表示 的 分 析 ”。 例 如 将 被 锅 为 欧 
洲 狼人 的 尼 安 德 特 人 9 (Neanderthal) 的 头骨 ， 与 现代 人 的 祖先 克 罗 马 
رع‎ 2 ( Cr6-Magnon ( 的 头骨 迭 合 对 比 发 现 ， 在 眉毛 上 方 的 骨头 隆起 方 
式 及 额头 的 倾斜 程度 等 处 可 以 看 出 各 种 差异 ， 这 些 都 是 在 教科 书 或 论文 


0 编者 注 : 1856 年 ， 在 德国 的 尼 安 德 特 河流 域 出 土 的 旧 石 器 时 代 人 类 。 
2 编者 注 ， 1868 年 ， 在 法 国 的 克 罗 马 依 石 窗 发 现 的 旧 石 器 时 代 晚 期 人 类 。 
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图 3-4 分 析 的 本 质 : 巨人 马场 的 例子 
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中 时 常 可 见 的 分 析 。 或 在 调查 某 种 药品 对 神经 形态 造成 的 影响 时 ， 也 有 
一 种 做 法 是 依 药剂 的 有 无 或 浓度 不 同 拍照 加 以 比较 。 虽 然 完 全 没 用 到 数 
字 ， 却 仍 是 完整 的 分 析 。 

至 于 “所 谓 分 析 就 是 针对 策略 性 课题 加 以 讨论 ”也 是 一 样 ， 只 要 看 
看 那些 不 以 策略 性 课题 为 主题 的 领域 一 一 比如 科学 研究 ， 也 是 每 天 都 在 
进行 分 析 一 一 就 不 难 知 道 这 是 个 未 触及 本 质 的 答案 。 

“所 谓 分 析 究 况 是 什么 ?” 

我 的 答案 是 “所 谓 分 析 就 是 进行 比较 ”。 分 析 有 一 个 共通 点 ， 那 就 
是 公平 地 互相 比较 ， 找 出 其 中 的 差异 。 
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比方 说 , 听 到 “巨人 马场 2 很 高 大 ”的 说 法 , 试 着 去 问 周围 的 人 : 
“你 认为 这 是 分 析 吗 ? ”结果 大 部 分 的 人 都 会 回答 “我 不 认为 这 是 
分 析 ”。 但 是 ， 若 让 大 家 看 看 图 3-4， 将 巨人 马场 的 身高 与 日 本 人 
及 其 他 国家 的 人 的 平均 身高 进行 比较 ， 这 次 大 部 分 人 都 承认 “这 是 
分 析 ”。 

其 中 的 差异 只 在 于 有 没有 “比较 ”一 一 “比较 ”让 文字 或 语言 具有 
可 信和 度 、 让 逻辑 成 立 ， 并 能 找 出 议题 的 答案 。 卓 越 的 分 析 是 纵 轴 、 横 轴 
的 扩展 ，“ 比 较 ” 的 轴 必 须 很 明确 ， 各 轴 都 将 直接 与 找 出 议题 的 答案 产 
生 联 结 。 

换 句 话说 ， 在 分析 中 ， 找 到 适 切 的 “比较 轴 ” 将 成 为 关键 。 要 思考 
用 什么 轴 比 较 “ 什 么 和 什么 ”能 够 找 出 议题 的 答案 ， 这 正 是 制作 连环 图 
的 第 一 步 。“ 要 做 定性 分 析 还 是 定量 分 析 呢 ?该 以 什么 样 的 轴 比 较 什 么 
和 什么 呢 ? 以 什么 方式 进行 条 件 的 区 分 呢 ? ”思考 这 些 项 目 才 是 分 析 设 
计 的 本 质 。 


定量 分 析 的 三 个 模板 


定性 分 析 的 设计 , 主要 是 将 信息 赋予 意义 并 进行 整理 、 分 类 。 不 过 ， 
占 分 析 总 数 一 半 以 上 的 定量 分 析 中 ， 所 谓 的 比较 只 有 三 种 。 虽 然 说 法 有 
很 多 种 ， 但 存在 于 其 背后 的 分 析 思 维 就 只 有 三 种 。 只 要 先 掌握 这 一 点 ， 
分 析 的 设计 就 会 瞬间 变 得 轻而易举 。 那 么 ， 各 位 读者 知道 这 三 种 模板 究 
竟 是 什么 吗 ? 答案 如 下 : 


1. 比较 
2. 构成 
3. 变化 


无 论 用 多 么 新 颖 的 分 析 词 汇 来 表达 ， 实 际 上 都 只 不 过 是 将 这 三 种 模 


DP Giant BABA， 本 名 马场 正平 (Shohei BABA ) ， 日 本 职业 摔跤 选手 ， 身 高 209 厘米 。1938 年 
1 月 23 日 生 于 日 本 新 淘 县 ，1999 年 1 月 31 日 因 癌 症 去 世 。 
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图 3-5 定量 分 析 的 三 种 模板 
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板 加 以 变化 或 组 合 而 已 (参考 图 3-5 ) 。 
接 下 来 ， 我 将 进一步 介绍 各 项 内 容 。 


比较 


“分 析 的 本 质 就 是 比较 ”， 比 较 是 最 一 般 的 分 析 方 式 。 以 相同 的 数 
量 、 长 度 、 重 量 、 强 度 等 某 个 共通 轴 比 较 两 个 以 上 的 数值 。 虽 然 简 单 ， 
但 是 ， 只 要 轴 选 得 好 ， 就 会 成 为 清楚 且 强 而 有 力 的 分 析 。 若 能 以 富有 洞 
察 力 的 条 件 进行 比较 ， 就 会 达成 让 对 方 认同 的 结果 。 深 入 思考 该 条 件 ， 
正 是 比较 〈 纵 轴 与 横 轴 ) 的 做 法 。 


构成 


构成 是 将 整体 与 部 分 做 比较 。 像 是 市 场 占有 率 、 成 本 比率 、 体 脂肪 
率 等 ， 很 多 概念 是 通过 将 部 分 相对 于 整体 进行 比较 ， 才 具有 意义 ， 例 如 
“这 个 饮料 的 甜 度 是 8%”。 思 考 “ 以 什么 为 整体 做 思考 ? 从 中 抽取 出 
什么 进行 讨论 ? ”的 涵义 ， 就 是 在 整理 构成 的 “ 轴 ”。 


变化 
变化 是 在 时 间 轴 上 比较 相同 的 事物 。 比 方 说 ， 营 业 额 的 变动 、 体 
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重 的 改变 、 日 元 对 美元 的 汇率 波动 等 ， 这 些 全 都 是 根据 变化 进行 分 析 
的 例子 。 针 对 某 个 现象 进行 事前 与 事后 的 分 析 ， 都 算是 运用 变化 的 分 
析 。 也 许 有 人 认为 “时 间 是 模糊 的 东西 ， 所 以 无 法 作为 “ 轴 ” 来 进行 
讨论 ”， 不 过 ， 如 果 要 比较 “日 出 之 前 ”与 “日 出 之 后 ”， 只 要 将 日 
出 的 时 间 点 设 定 为 “ 零 ”， 并 累积 所 记录 的 数据 ， 也 是 一 种 办 法 。 即 
使 结果 是 变化 的 ， 整 理 “ 想 要 比较 什么 与 什么 ”的 “ 轴 ”， 仍 是 极为 
重要 的 关键 。 


表达 分 析 的 多 梓 化 


虽说 定量 分 析 只 有 “比较 ”“ 构 成 ”“ 变 化 ”这 三 个 模板 ， 但 其 
表达 方式 却 非常 多 样 。 三 种 模板 分 别 有 多 种 表达 方式 ， 再 与 三 种 模板 
相 乘 ， 合 计 的 表达 方式 之 多 可 想 而 知 。 图 3-6 是 三 种 模板 表达 比较 、 
构成 、 变 化 的 分 析 案 例 ， 由 此 就 能 理解 只 用 “比较 ”就 有 很 多 种 表达 
方式 。 虽 然 也 有 很 多 人 会 认为 有 图 表 才 是 分 析 方 式 ， 但 其 实 这 种 想法 
并 不 正确 。 

基本 上 ， 看 起 来 很 复杂 的 分 析 也 都 是 由 这 三 种 模板 组 合 而 成 ， 如 
图 3-7 将 三 种 类 型 分 别 以 轴 交 叉 ， 由 此 可 知 三 种 组 合 可 以 有 如 此 多 样 
化 的 表达 方式 。 


由 原因 与 结果 思考 “ 轴 - 


基本 上 , 分析 是 将 “原因 端 ” 与 “结果 端 ” 以 相 乘 的 方式 表达 出 来 。 
比较 的 条 件 是 “原因 端 ”， 而 评估 该 条 件 的 值 就 成 为 “结果 端 ”。 所 谓 
思考 “ 轴 ”， 就 是 思考 在 “原因 端 ” 比 较 什 么 ,在 “结果 端 ” 比 较 什 么 。 

比方 说 ， 想 要 验证 “ 吃 拉面 的 次 数 ， 会 影响 肥胖 度 ” 这 个 题目 时 ， 
原因 端的 轴 是 “ 吃 不 吃 拉面 ? ”“ 如 果 吃 拉面 ， 多 久 吃 一 次 ? ”这 些 内 
容 ， 结 果 端 的 轴 就 是 “ 体 脂肪 率 ”“BMI”2 等 。 ( 详 见 图 3-8 ) 


© Body Mass Index， 身 高 体重 指数 ， 又 称 身体 质量 指数 ， 即 体重 (公斤 ) 除 以 身高 ( 米 ) 的 平 
方 所 得 的 值 。 
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` (RN) : 【绝对 值 
0 7ه‎ : ٠ نزول‎ # (体重 百分比 ) 1 
:: 。 吃 的 频率 ( 例 : 次 /月 ) : 。BMI 0 
| 。 一 次 所 吃 的 量 ( 例 : BIR)  : 
3 。 经 过 量 的 修正 后 计算 的 食用 频率 1 
| | 
| (变化 ) : | 
| 过 去 六 个 月 内 频率 的 变化 : 
.و أ‎ Hh KE AD) : ‘KEHNA Cdl: 公斤 /6 个 月 ) 
| 。 过 去 六 个 月 吕 频 率 的 变化 报 : “。 体 脂肪 率 的 增 减 《 百 分 比 ) 
| ( 例 : 次 数 /月 ) : BMI 的 变化 1 
1。 1 





ل ام ساس سوسس ولاس ا 


接着 ， 假 设想 要 验证 “发 自 内 心 深 处 笑 出 来 的 人 比 皮 笑 肉 不 笑 的 人 
健康 ”这 个 议题 。 原 因 端 的 轴 是 “ 笑 的 质量 与 频率 ”, 结果 端的 轴 是 “ 健 
康 度 ”。 光 说 “ 笑 的 质量 与 频率 ”就 有 很 多 种 轴 的 取 法 ， 比 如 ， 可 以 有 
下 述 的 几 个 轴 : 


» 每 天 有 没有 笑 出 来 : 有 /没有 ; 若 有 ， 频 率 如 何 ? (比较 ) 

e 每 天 有 几 次 发 自 内 心 深 处 笑 出 来 有 /没有 ; 若 有 ， 频 率 如 
何 ? (比较 ) 

» 笑 的 次 数 当中 有 多 少 次 是 发 自 内 心 深 处 ? ) 构成 ) 

» 跟 以 前 相 比 ， 笑 的 频率 是 增加 / RD? 车 减少 ， 是 从 何 时 开 
始 减 少 的 ? ( 比较 的 变化 ) 

» 最 近 发 自 内 心 深 处 笑 出 来 的 比例 是 增加 / 减少” (构成 的 
变化 ) 
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结果 端的 “健康 度 ” 的 轴 则 包括 : 


e BMI (比较 ) 

9 特定 健康 检查 的 结果 。( 比较 ) 

自 认为 “自己 很 健康 而 感觉 幸福 ”的 程度 。 (比较)‏ ه 

身体 上 有 感觉 到 痛苦 或 不 舒服 的 日 子 的 比例 。《〈 构成 )‏ ه 

@ 入 睡 及 起 床 状况 良好 的 日 子 的 比例 。( 构成 ) 

o 最 近 三 个 月 内 这 些 健康 状况 指标 的 动向 等 。 (比较 的 变化 、 
构成 的 变化 ) 


找到 “ 轴 ” 并 且 找 到 比较 、 构 成 和 变化 三 者 的 关系 之 后 ， 制 作出 来 
的 结果 就 是 实际 的 分 析 。 如 果 说 “分 析 的 设计 ” 听 起 来 好 像 很 困难 ,但 
其 本 质 其 实 是 很 简单 的 。 建议 边 画 连环 图 边 思考 “原因 端 ” 与 “结果 端 ” 
之 间 应 该 如 何 比较 、 怎 样 才 会 得 出 最 好 的 结果 ， 这 就 是 找 出 “ 轴 ” 的 本 
质 。 只 要 找 对 轴 ， 产 生 真正 有 意义 的 结果 时 ， 会 令 人 非常 高 兴 。 那 是 至 
受 “ 现 在 ， 这 个 结果 恐怕 全 世界 只 有 我 知道 ” 那 种 喜悦 的 瞬间 。 


找 出 分 析 的 “ 轴 ” 的 方法 


接 下 来 再 多 加 思考 如 何 找 出 分 析 的 “ 轴 ”。 话 虽 如 此 ， 其 实 也 不 用 
那么 严肃 地 思考 ， 只 要 将 比较 时 的 条 件 写 在 便利 贴 之 类 的 纸 上 ， 将 相关 
部 分 归纳 在 一 起 即 可 ， 就 是 这 么 简单 且 可 以 立刻 完成 的 方法 。 也 可 以 利 
用 展开 表 (spread sheet) 或 大 纲 编辑 功能 ( outline ) 进行 整理 。 

让 我 们 试 着 思考 一 下 分 析 “ 喝 运动 饮料 的 情境 ” 时, 如 何 整 理 “ 轴 ”。 
先 将 脑 中 浮现 出 的 各 种 情境 都 先 零 零散 散 地 写 出 来 (图 3-9) 。 

将 类 似 的 项 目 放 在 一 起 ， 同 时 找 出 轴 。 根 据 情 况 的 不 同 ， 也 可 能 会 
出 现 两 个 条 件 相 秋 的 案例 。 即 使 只 能 大 致 分 为 两 个 条 件 ， 也 可 以 有 下 述 
四 种 情况 : 


© 只 有 A 的 案例 
ee 是 A 也 是 B 的 案例 
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图 3-9 找 出 “ 轴 ”: 以 喝 运 动 饮料 为 例 


o 做 运动 
o 比赛 时 

o 泡 完 

o RRR ARA 
o 夏季 外 出 时 
o 慢跑 时 

1 。 健 身 时 

| o HIER 

o 运动 后 的 休息 


o 做 运动 、 比 赛 时 
o 慢跑 时 
o 健身 时 


e 


o 泡 完 澡 
o 运动 后 的 休息 
9 夏季 外 出 时 


o 午餐 时 


o 宿 醉 次 日 早晨 





o 嘴 侨 时 





5 rr 5 
~ و‎ 


e RH 8 的 案例 
@ 不 是 A 也 不 是 B 的 案例 


先 观 察 是 否 存在 “是 A 也 是 B 的 案例 ”的 可 能 性 ， 如 果 没 有 ， 就 
将 该 条 件 删 除 ， 根 据 三 个 条 件 进行 比较 。 只 要 先 做 好 这 个 步骤 ， 思 考 中 
松散 ”的 部 分 就 会 消失 ， 分 析 也 会 迅速 变 得 清楚 明确 。 


3.3 FER `: 意象 具体 化 


填 人 数值 建立 意象 
当 “ 轴 ”整理 完毕 后 ， 接 着 就 要 放 人 具体 的 数值 ， 制 作 分 析 与 反思 
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图 3-10 ”图 表 的 意象 与 位 数 








因为 附加 功能 A 而 党 得 有 钓 到 鱼 之 后 几 个 小 时 还 让 人 
新 引力 的 人 急速 增加 觉得 新 鲜 的 比例 
6 小 时 12 小 时 
得 : : 
1 2 
段 的 
的 人 
意 例 
象 : 
钓 到 鱼 之 后 的 时 间 
( 保鲜 条 件 固定 ) 





误差 在 几 个 百分比 以 ”: ”6 小 时 之 内 每 30 分 钟 为 一 
内 时 ， 以 个 位 数 判断 就 : ” 刻度 ，6 小 时 之 后 每 10 至 
够 了 。 : 15 分 钟 为 一 刻度 。 


REFE 
BHR TRE 


结果 的 意象 。 进行 定量 分 析 的 话 , 结果 的 表达 方式 大 致 会 采用 图 表 方 式 ， 
所 以 要 在 图 表 中 填 人 数值 来 描绘 意象 。 在 描绘 的 过 程 中 ， 将 会 逐渐 理解 
“这 个 轴 的 选取 方式 很 重要 ”“ 这 个 横 轴 必须 得 到 很 精确 的 数值 ”等 ， 
这 项 工作 本 身 就 可 以 发 挥 很 大 的 功效 ， 在 实际 开始 分 析 的 时 候 ， 这 种 效 
果 会 让 整体 工作 效率 大 幅 提 升 。 

虽然 很 容易 忘记 ， 但 “数值 不 是 越 精确 越 好 ”。 最 后 需要 的 数据 
精度 是 多 少 ， 是 在 这 个 阶段 需要 掌握 的 概念 。 当 想 要 查 明 “50% 还 是 
60%” 时 ， 就 不 需要 以 0.1% 为 单位 的 数据 (图 3-10) o 

实际 上 画 出 图 表 的 意象 后 ， 需 要 什么 精度 的 数据 、 什 么 和 什么 比较 
会 成 为 关键 ， 都 必须 明朗 化 。 如 果 觉 得 假说 中 包含 “可 能 会 出 现 快速 变 
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ie Ee A 


化 ”的 地 方 ， 那 这 部 分 就 必须 先 取 得 较 精 确 的 数据 。 

例如 , 假设 现在 正在 开发 某 种 饮料 , 需要 针对 “人 感觉 到 甜 味 的 甜 度 ” 
进行 调查 。 我 们 思考 知觉 的 基本 性 质 后 可 以 预测 这 个 结果 可 能 不 是 直线 ， 
而 是 呈 S 形 有 弧度 的 曲线 。 其 至 按照 市 面 上 一 般 饮料 的 甜 度 分 布 于 596~109% 
来 思考 的 话 ， 可 以 设立 假说 为 在 5%~10% 的 五 个 百分比 之 间 ， 敏 锐 度 很 可 
能 有 非常 大 的 差异 ，10% 以 上 的 话 ， 大 概 敏锐 度 又 会 降低 (图 3-11) ¢ 

一 旦 像 这 样 设立 假说 ， 就 可 以 看 见 在 5%~10% 之 间 要 获得 精确 数 
据 的 和 需求。 不光 是 找 出 纵 轴 与 模 轴 就 好 ， 还 要 将 意象 具体 化 ， 由 此 可 事 
先知 道 讨论 所 需 的 精确 度 。 


表达 涵义 
要 实际 填 入 数值 从 而 描绘 出 具体 图 表 的 意象 ,就 必须 通过 比较 使 “ 涵 
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义 ” 变 得 清晰 。 在 分 析 中 ， 所 谓 的 “涵义 ”是 什么 呢 ? 答案 非常 简单 。 

之 前 也 描述 过 分 析 的 本 质 就 是 比较 。 因 此 分 析 或 分 析 型 思考 中 的 “ 涵 
义 ”, 究 其 根本 就 是 “比较 的 结果 是 否 有 所 不 同 ”。 也 就 是 说 , علد‎ 
义 ” 的 重点 正 是 在 于 可 以 明确 展现 “通过 比较 所 得 结果 的 不 同 ”。 能 够 
明确 了 解 的 差异 ， 包 括 以 下 三 个 典型 情况 (图 3-12 ) 


1. 有 差异 
2. 有 变化 
3. 有 类 型 


将 这 些 最 终 想 要 得 到 的 “涵义 ” 填 人 ， 当 作 分 析 意 象 。 若 在 开始 分 
析 之 前 就 对 所 需 结果 拥有 强烈 的 意识 ， 那 么 当 无 法 顺利 得 出 结果 时 就 不 
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会 太 过 失望 ， 必 须 放弃 的 界限 也 将 变 得 明确 。 这 同样 也 可 以 避免 “不 知 
道 为 了 达到 什么 目的 而 做 这 个 分 析 ” 的 情况 发 生 。 这 个 步骤 就 是 将 想象 
填 人 最 终结 果 意 象 的 过 程 ， 所 以 ， 其 技巧 在 于 一 面 想 着 “我 想 要 这 样 的 
结果 ”,， 一 面 快乐 地 实行 。 


3.4 R=: 清楚 指出 获得 数据 的 方法 
该 如 何 获得 数据 ? 


连环 图 的 制作 在 经 过 找 出 “ 轴 ”、 意 象 具 体 化 之 后 ， 大 致 就 算 
结束 ， 但 最 后 还 有 一 个 步骤 一 定 不 可 省 略 ， 那 就 是 清楚 指出 获得 数 
据 的 方法 。 

设 定 议题 后 ， 以 所 设 定 的 议题 为 基础 组 建 故事 线 ， 并 配合 故事 
线 大 胆 地 制作 连环 图 ， 就 算 到 目前 为 止 都 表现 优异 ， 但 是 如 果实 际 
上 没有 办 法 获得 重要 数据 ， 一 切 都 将 化 为 空中 楼 阁 。 虽 然 在 议题 的 
起 点 大 胆 描 绘 连环 图 有 其 意义 ,但 在 最 后 的 阶段 则 需要 先 想 好 实际 
的 执行 方式 。 

具体 而 言 ， 可 以 在 分 析 意 象 的 右边 写 下 “用 什么 样 的 分 析 办 法 来 实 
现 什么 样 的 比较 ”或 “从 什么 信息 来 源 (data source ) 获得 信息 ”。 如 
采 在 科学 界 ， 具 体 的 方法 论 都 很 明确 ， 在 商业 上 的 课题 也 是 如 此 ， 要 明 
确 必 须 进 行 什么 样 的 调查 来 获得 数据 。 

例如 在 营销 学 中 有 各 种 方法 进行 消费 者 市 场 调查 ， 希 望 各 位 尽量 不 
要 对 上 自己 所 描述 的 故事 线 该 采用 的 方法 毫 无 头绪 。 

可 以 用 访谈 的 方式 对 回答 者 进行 调查 ; 也 可 以 利用 网 络 ， 可 以 设 定 
条 件 或 随机 抽 选 来 挑选 回答 者 ， 也 可 以 找 很 多 具有 特定 属性 的 人 。 这 些 
都 非常 重要 ， 而 且 与 议题 息息相关 。 有 时 候 常用 的 做 法 可 能 无 法 顺利 完 
成 ,会 需要 新 的 解决 方式 ， 然 而 如 果 能 在 所 有 工作 的 开始 阶段 就 看 到 这 
个 情形 ， 也 就 能 有 充足 的 时 间 安 排 各 项 准备 工作 。 

在 科学 界 的 大 发 现 之 前 ， 常 常会 发 现 前 所 未 有 的 方法 ， 其 中 绝 大 
部 分 正 是 源 于 “从 议题 开始 ”的 解决 方式 ， 为 了 突破 大 型 障碍 而 绞 尽 
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脑汁 ， 从 而 得 到 长 足 进步 ， 开 发 出 新 的 方法 。 

我 很 喜欢 举 的 一 个 例子 是 利根 川 进 在 研究 后 来 借 此 获得 诺 贝 尔 
生理 学 或 医学 奖 的 免疫 系统 基因 重组 时 的 一 段 逸事 : 分 离 DNA 的 
“ 胶 冻 ” (由 洋 菜 纯化 物 提炼 凝固 而 成 ) 在 一 般 分 子 生 物 学 中 使 用 
的 长 度 大 约 为 20 厘米 ， 利 根 川 进 在 实验 的 时 候 说 “这 样 不 够 长 ”， 
而 利用 从 其 他 领域 带 来 的 长 两 到 三 倍 的 胶 冻 做 实验 ， 才 跨越 了 研究 
上 的 障碍 。 

虽然 这 对 于 “从 想 要 的 结果 开始 思考 ”的 人 而 言 是 理所当然 的 事 ， 
但 对 于 没有 这 一 层 认 知 的 人 而 言 ， 多 的 是 令 他 们 惊讶 的 解决 方法 。 如 果 
觉得 既 有 的 办 法 已 经 发 挥 到 极限 的 话 ， 依 据 “ 从 议题 开始 ”的 想法 完成 
分 析 设 计 的 可 能 性 极 高 。 

话 虽 如 此 ， 如 果 不 能 时 常 发 现 新 办 法 就 无 法 找 出 答案 ， 这 也 是 很 头 
痛 的 事情 。 所 以 先 灵活 运用 既 有 办 法 ， 并 正确 了 解 可 使 用 办 法 的 意义 与 
极限 ， 还 是 很 有 帮助 的 做 法 。 因 此 建议 各 位 读者 先 了 解 一 下 与 自己 相关 
的 领域 中 所 有 的 关键 方法 。 

例如 ， 以 消费 者 市 场 来 说 ， 如 先前 所 述 ， 光 谈 调 查 ， 定 性 分 析 与 定 
量 分 析 都 分 别 具 有 诸多 方法 ， 光 定量 分 析 的 调查 方法 就 有 邮寄 、 电 话 、 
网 络 、 人 户 调查 、 在 某 个 地 方 集体 调查 等 方式 (图 3-13 ) 。 每 个 方法 
都 各 有 其 优 缺 点 ， 如 果 你 只 会 其 中 某 一 个 方法 的 话 ， 可 以 处 理 的 议题 范 
围 将 会 大 幅 缩减 。 

可 是 ， 如 果 熟 悉 全 部 的 既 有 方法 的 话 ， 无 论 在 哪个 领域 都 需要 花费 
多 年 时 间 。 在 这 些 知识 及 经 验 都 还 不 足 的 时 期 ， 就 需要 下 特别 的 功夫 ， 
让 自己 所 能 处 理 的 议题 不 至 于 受 限 。 这 时 候 ， 若 能 先 储备 几 位 与 自己 领 
域 相 关 的 行家 或 可 以 商量 的 智囊 团 人 脉 ， 应 该 会 很 有 效果 。 

落 语 ?家 立川 谈 春 曾 出 过 一 本 名 为 《红色 鲜 鱼 》 的 散文 集 ， 其 中 就 
提 到 在 立川 流 中 ， 为 了 要 成 为 受到 认可 、 能 够 独当一面 的 “二 目 ””， 
必须 先 研 究 五 十 则 古典 落 语 。 


了 译 者 注 : 类 似 单口 相声 或 说 书 。 
OEE: 落 语 家 的 等 级 ， 约 为 中 级 。 
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图 3-13 ”掌握 扩展 的 手法 : 以 消费 者 市 场 调查 为 例 
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事实 上 ,无 论 在 哪 一 个 领域 ， 大 多 数 专家 所 指 的 “修炼 ”， 其 中 大 
部 分 精力 都 耗费 在 学 习 这 些 既 有 的 办 法 与 技巧 上 。 这 时 候 若 能 对 “从 以 
题 开 始 ” 的 观点 有 所 认 知 ， 就 能 大 幅 提 高 关于 设想 运用 在 各 种 情境 的 技 
巧 的 学 习 意 志 。 所 谓 “ 眼 界 高 的 人 成 长 迅速 ”这 个 在 专业 工作 者 世界 中 
的 不 成 文 规则 ， 我 想 正 是 来 自 这 层 意 识 。 


وموك 


EEE 8 30 
从 知觉 的 特征 看 到 分 析 的 本 质 






为 什么 以 “比较 ”的 观点 设计 分 析 ， 可 以 有 效 地 找 出 主要 议题 或 次 
要 议题 的 答案 呢 ? 接 下 来 ， 以 我 所 学 的 三 种 专业 之 一 的 脑 神经 科学 角度 
稍 做 说 明 。 

先 从 结论 说 起 。 对 于 该 找 出 答案 的 议题 会 通过 比较 而 产生 涵义 ， 是 
由 我 们 脑 中 信息 处 理 的 特征 所 造成 的 。 第 一 章 也 曾 简单 提 到 ， 事 实 上 神 
经 系统 并 没有 相当 于 计算 机 中 记忆 装置 的 构造 ， 有 的 只 是 神经 间 彼 此 联 
结 的 构造 。 

根据 知觉 的 观点 来 理解 时 ， 希 望 各 位 先 留意 神经 系统 的 四 个 特征 。 


1. 超过 临界 值 的 输入 ， 并 没有 任何 意义 

单一 的 神经 元 是 脑 神 经 系统 的 基本 单位 ， 其 中 如 果 没 有 某 种 程度 的 
输入 ， 就 不 会 产生 活动 电位 通过 长 距离 传达 信息 ， 一 般 将 此 称 为 “全 有 
或 皆 无 定律 ”， 神 经 系统 无 论 是 神经 群 还 是 脑 的 层级 ， 基 本 上 都 具有 相 
同 特性 。 无 论 是 味道 还 是 声音 ， 都 是 超过 某 个 强度 就 可 以 突然 感觉 到 ， 
而 到 达 某 个 程度 之 后 就 突然 感觉 不 到 。 计 算 机 虽然 也 是 以 最 小 信息 模块 
为 0 或 1 进行 处 理 ， 但 输入 的 蝇 度 与 输出 毕竟 属于 线性 关系 ;而 对 于 及 
来 说 ， 临 界 值 是 属于 “具有 输入 意义 的 者 限 ”。 
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人 脑 无 法 认 知 “些微 平缓 的 差异 ”， 只 能 认 知 那些 “ 异 质 或 不 连续 


2. 只 能 认 知 不 连续 的 差别 


的 差别 ”， 这 也 是 计算 机 所 没有 的 特征 。 


例如 ， 很 多 人 都 有 过 如 下 经 验 : “在 小 吃 店 吃 鸟 龙 面 的 时 候 ， 可 以 


马上 察觉 到 店内 有 人 正在 吃 拉面 ”。 可 是 ， 在 吃 眼 前 的 乌 龙 面 时 ， 即 使 
香味 变 弱 数 个 百分比 〈 这 是 的 确 会 发 生 的 变化 ) ， 却 没有 人 能 够 马上 察 
党。 无 论 声音 还 是 视觉 ， 可 以 说 都 有 相同 的 情形 。 


和 人 脑 现在 已 经 进化 到 强调 “ 蜡 质 的 差别 ”而 处 理 信息 ， 这 是 脑 


中 思考 知觉 时 所 依据 的 原理 之 一 ， 也 正 是 设计 分 析 时 需要 进行 明确 
对 比 的 原因 。 由 明确 对 比 导 致 的 差别 越 明 显 ， 就 越 能 提高 脑 中 认 知 
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的 程度 。 没 错 ， 与 其 说 比较 是 分 析 的 本 质 ， 还 不 如 说 对 我 们 的 头脑 


而 言 ， 比 较 是 能 够 真正 提高 认 知 的 方法 。 因 此 我 们 称 之 为 “分 析 性 
思考 ”。 ظ‎ | 

与 这 个 特征 相关 、 需 要 留意 的 是 ， 在 设计 分 析 意 象 时 (第 四 章 将 详 
述 ) ， 不 要 持续 使 用 相同 的 分 析 模板 ， 这 个 观念 是 很 重要 的 。 因 为 我 们 
的 脑 只 能 认 知 异 质 的 差别 ， 所 以 如 果 连 续 使 用 相同 形式 的 表格 或 图 形 ， 
从 第 二 张 之 后 我 们 的 认 知 能 力 会 大 幅 降 低 ; 若 连续 使 用 至 第 三 张 ， 要 让 
人 留 下 深刻 的 印象 就 变 得 相当 难 了 。 图 表 有 很 多 表达 模式 和 种 类 ， 我 们 
必须 注意 应 尽量 避免 连续 使 用 相同 的 形式 。 
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神经 细胞 收 到 具有 三 个 相 异 信 + 
息 输 入 的 示意 图 : 


原理 名 称 | 运用 场合 
VA 


所 谓 “理解” 是 指 两 个 以 上 ”; ”只 要 没有 产生 “联结 ”"， 记 忆 
的 信息 相 联 结 : 会 消失 
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神经 元 作为 大 脑 皮质 主要 处 理 信息 的 结构 ， 呈 现 出 类 似 于 金字 塔 的 
形状 ， 每 一 个 神经 元 都 会 形成 一 千 多 至 五 千 左右 的 突 触 〈 神 经 元 之 间 的 
连接 处 ) ， 一 个 神经 元 与 许多 神经 元 连接 。 当 具有 相 异 信息 的 两 个 以 上 
神经 元 同时 受到 刺激 ， 并 通过 突 触 同步 (synchro ) 该 刺激 时 ， 就 可 以 联 
结 两 个 以 上 的 信息 。 也 就 是 说 ， 在 脑 神经 系统 中 ，“ 两 个 以 上 的 意义 重 
登 联结 时 ”与 “理解 ”在 本 质 上 是 无 法 区 别 的 。 这 就 是 第 三 个 特征 ， 也 
可 以 说 所 谓 理解 ， 就 是 联结 信息 的 意思 。 (参考 图 3-14) 

从 这 一 点 继续 深入 思考 下 去 ， 就 可 以 了 解 为 什么 有 些 说 明 ， 就 算 没 
有 心理 障碍 也 无 法 理解 。 也 就 是 说 ， 就 算 提供 了 与 已 知 信息 毫 不 相关 的 

信息 ， 对 方 也 无 从 理解 ， 而 这 正 是 我 们 在 设计 分 析 时 必须 重视 “ 轴 ” 的 
”理由 之 一 。 分 析 中 的 比较 轴 就 是 将 多 个 信息 串联 起 来 的 横 线 或 纵 线 ， 通 
过 在 相同 的 基准 下 看 见 相 异 的 地 方 ， 信 息 与 信息 间 容 易 产 生 “ 联 结 ”， 
就 会 促进 理解 。 优 异 的 轴 的 联结 力量 更 强 。 


4. 持续 联结 信息 将 转变 成 记忆 


先前 已 经 说 明 “ 理 解 的 本 质 ， 是 将 两 个 以 上 的 已 知 信息 联结 ”。 其 
结果 就 像 众所周知 的 那样 ，“ 只 要 时 常 进行 联结 ， 那 个 联结 就 会 变 得 特 
别 强 ”。 这 是 属于 微观 层级 神经 间 的 联结 ， 也 就 是 突 触 的 特性 ， 就 像 若 
将 纸 折 了 很 多 次 ， 折 线 就 会 越 来 越 清晰 一 样 。 这 是 由 加 拿 大 心理 学 家 唐 
eW ° 茶 布 (Donald Hebb ) 提出 的 “RI JlJ” ( Hebbian Rule ) ， 只 要 
重复 多 次 那个 让 人 不 得 不 想到 与 某 个 信息 联结 的 场合 ， 一 再 地 体验 “ 原 
来 如 此 ”， 人 们 就 不 会 忘记 这 个 信息 。 也 许 你 会 觉得 理所当然 ， 但 在 日 
稼 生活 中 却 很 少 有 人 会 意识 到 这 一 点 。 

如 果 想 要 让 对 方 牢 牢 记 住 有 意义 的 内 容 ， 像 婴 载 一 般 不 断 重复 说 相 
同 的 话 是 没有 用 的 ， 必 须 让 对 方 重复 “x x 和 x x 确实 有 关系 ”这 种 
实际 上 将 信息 联结 起 来 的 “理解 的 经 验 ”， 才 能 留存 在 对 方 的 脑 中 。 在 
学 外 语 的 时 候 ， 光 是 看 单词 本 是 记 不 住 的 。 但 当 你 意识 到 在 很 多 不 同 的 
场合 、 情 境 中 ,会 以 相同 意思 使 用 某 个 单词 时 ， 就 能 记 住 那个 单词 了 ， 
这 也 是 一 样 的 道理 。 


以 这 样 的 观点 来 看 ， 就 会 发 现 错误 的 广告 和 营销 实在 不 胜 枚 举 。 下 
功夫 将 新 的 信息 与 接收 者 已 知 的 信息 加 以 联结 ， 才 是 关键 。 

这 也 是 为 何必 须 设立 可 以 明确 理解 的 议题 和 次 要 议题 ， 并 从 该 观 所 
继续 深入 讨论 ， 再 从 该 观点 找 出 答案 的 原因 。 经 常 以 一 贯 的 信息 与 信息 
间 联 结 的 观点 进行 讨论 ， 不 仅 可 以 加 深 接收 者 的 理解 ， 还 可 加 深 留存 在 
记忆 中 的 程度 。 ) 


8 كل 
5 0 
= 
به 


| “http#/dayo1982;:400gbicom -. 95 يه‎ 1 





























2 4 
الوك 

成 果 思 考 

进行 实际 分 析 


“6 什么 是 产生 成 果 的 输出 (Output ) ? 
o HEA 
o 明快 找 出 答案 


我 的 代数 不 是 在 学 校 学 的 ， 而 是 从 屋顶 阁楼 的 置物 柜 中 ， 找 到 阿姨 
以 前 的 旧 教 科 书 ， 靠 自己 读书 自学 来 的 。 拜 其 所 赐 ， 我 才 得 以 领悟 问题 
的 目的 在 于 探索 “X 究竟 是 什么 ? ”这 件 事 本 身 ， 而 答案 是 用 什么 方式 


找 出 来 的 根本 就 不 重要 。 我 觉得 很 庆幸 。 
一 一 理 查 德 . 费 曼 (Richard P. Feynman ) 


HER ٠ 30 9 : 物理 学 家 ，1985 年 诺 贝尔 物理 学 奖 得 主 。 
引 自 《天 才 费 曼 》 (No Ordinary Genius: The Illustrated Richard F eynman ) ， 


克 理 斯 人 条 夫 。 西 克 斯 ( Christopher Sykes ) 编 。 
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4.1 什么 是 产生 成 果 的 输出 (Output ( ? 


在 找到 议题 、 完 成 故事 线 ， 并 以 图 解 方式 做 出 连环 图 之 后 ， 接 下 来 
就 要 进入 将 连环 图 化 为 实际 的 分 析 。 终于 , 我 们 进入 了 实际 开 跑 的 阶段 。 

只 是 ， 在 这 里 有 可 能 会 步 人 黑暗 而 受伤 ， 有 时 候 甚 至 会 偏离 跑道 而 
出 局 ) 即 计划 中 止 ) 。 本 章 就 要 与 各 位 一 起 看 看 ， 在 实际 分 析 或 整合 图 
表 时 ， 要 留意 什么 才能 不 受伤 而 顺利 跑 完 全 程 。 

在 这 个 阶段 请 再 次 确认 目标 是 什么 。 话 题 回 到 导论 中 提 到 的 事 倍 功 
半 的 “ 败 者 之 路 ”， 我 们 在 进行 的 是 一 个 游戏 ， 只 需 看 “如 何在 有 限时 
间 内 有 效率 地 产生 真正 有 价值 的 输出 ”， 彼 此 竞争 所 锁定 的 高 议题 度 活 
动 的 价值 有 有 多少， 以 及 可 以 将 输出 的 质量 提升 到 多 高 。 这 个 阶段 是 最 接 
近 游戏 的 步骤 ， 正 确 的 心态 和 对 游戏 规则 的 正确 理解 都 变 得 很 重要 。 


不 要 贸然 纵身 中 人 


在 一 开始 ,有 一 个 很 重要 的 观念 是 “不 要 贸然 直接 进行 分 析 或 验证 ， 
就 算 最 终 属 于 用 以 验证 相同 议题 的 分 析 ， 仍 各 自 有 其 轻重 高 低 之 分 。 先 
查 明 最 有 价值 的 次 要 议题 ， 进 行 这 方面 的 分 析 。 依 循 故 事 线 与 连环 图 而 
排列 的 次 要 议题 中 ， 必 定 有 些 部 分 对 最 终 的 结论 或 故事 主轴 影响 很 大 ， 
从 这 些 部 分 开始 着 手 ， 即 便 只 是 粗略 程度 也 好 ， 也 要 先 找 出 答案 ,知道 
那些 部 分 是 否 真 的 可 以 验证 。 如 果 在 一 开始 没 先 对 重要 部 分 进行 验证 ， 
万 一 所 描绘 的 故事 从 根基 开始 瓦解 ， 将 会 造成 无 法 收拾 的 结果 。 此 时 ， 
先 掌握 故事 线 中 绝对 不 可 以 瓦解 的 部 分 ， 或 在 瓦解 的 瞬间 立即 蔡 换 故事 
线 ， 这 个 关键 的 “前 提 ” 或 “视角 ”部 分 就 变 得 十 分 重要 。 
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图 4-1 从 前 提 与 视角 开始 入 手 





ri, - 


一 开始 处 理 。 成 为 根基 的 。 : 。 成 为 关键 的 。: 
“的 地 方 前 提 : 视角 : 


0 Cha) “。 广 德 瑞 拉 比 后 。 : 。 能 穿 得 下 到 


母 的 女儿 们 具  : EWRA 
的 例子 EER) : FARR 


故事 线 中 绝对 不 能 瓦解 的 部 分 : 


4 م 
TT‏ 
اكيبا RRR‏ مستي رصم ب aS‏ موي HAÊ ARE‏ لبي r oL PONT O‏ و a aa i o qete ST EN e fa TAT e Û OR EE pe‏ ا ا ا EDE‏ 
foo‏ ا ی ا ی ا الل ا 1 A O 00 o‏ ل A 入 97 上 下 EES e‏ ل i ET RN i RE e a O LES‏ 5 
ES E‏ ال ليل اسم ا لقم مدا ل اماي د لم ا LTE OEE EEN‏ ا OE EN ESE IN OOO‏ دن و لا ااا م ا 


当 上 述 部 分 完成 后 ， 接 下 来 的 部 分 如 果 价值 相同 的 话 ， 就 从 可 以 尽 
早 结束 的 部 分 开始 着 手 。 这 才 是 在 进行 输出 的 阶段 中 应 付出 的 努力 。 

比方 说 ，《 灰 姑娘 》 的 故事 是 将 整个 故事 建立 在 “ 辛 德 瑞 拉 与 后 
母 的 女儿 们 相 比 具有 压倒 性 的 魅力 ”这 个 前 提 之 上 。 像 这 样 ， 无 论 什 
么 样 的 故事 都 有 成 为 关键 的 前 提 。 如 果 是 被 迫 转换 业务 方针 ， 前 提 可 
能 类 似 “ 照 这 样 下 去 该 业务 将 大 幅 走 下 坡 路 ”“ 光 是 追求 销售 台数 将 
会 导致 赤字 ”。 如 同 第 二 章 “ 故 事 线 的 两 个 模板 ”之 一 的 “ 空 、 雨 、 爹 ” 
中 的 “ 空 ”( 确认 课题 ) 就 是 关键 的 前 提 。 大 多 数 时 候 ， 这 些 部 分 与 
逻辑 上 的 大 分 盆 点 对 应 ， 在 这 个 点 上 决定 往 左 或 往 右 ,将 会 从 根基 处 
彻底 改变 整个 故事 。 

话题 回 到 刚才 讲 的 《 灰 姑 娘 》 的 故事 ， 这 个 故事 中 有 “能 穿 得 下 玻 
璃 鞋 的 只 有 辛 德 瑞 拉 ”这 个 关键 的 发 现 。 像 这 样 的 发 现 也 是 无 论 在 哪个 
故事 中 都 会 存在 ， 时 常 还 会 成 为 简报 或 论文 的 标题 。 

像 是 如 下 几 个 例子 (图 4-1) : 
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© 这 个 维生素 必须 在 特定 离子 超过 某 个 浓度 时 ， 才 能 发 挥 效 果 。 
© 这 个 业务 模型 必须 满足 三 项 条 件 时 ， 才 能 成 功 。 
ه‎ 被 认为 属于 不 同 种 的 两 种 鱼 ， 实 际 上 是 同 种 的 公 鱼 和 和 母 鱼 。 


在 验证 这 些 关 键 的 次 要 议题 时 ,要 让 不 同 论点 所 代表 的 涵义 明确 化 。 
所 谓 类 型 的 验证 ， 就 是 明确 地 认识 想 找 出 答案 的 论点 ， 决 定 究竟 是 左边 
还 是 右边 ， 并 找 出 答案 。 

世界 级 脑 神经 科学 家 之 一 的 小 西 正 一 "说 过 如 下 一 番 话 : 


生物 学 中 ， 只 要 问题 没有 得 出 肯定 的 结果 ， 大 多 都 是 完 
全 没 用 的 实验 。 美 国 科 学 家 称 这 类 实验 为 远洋 钓鱼 (Fishing 
Expedition ) ， 就 是 如 果 钓 不 到 鱼 的 话 ， 瞎 忙 一 场 也 只 是 徒劳 无 功 。 
所 谓 理 想 的 实验 ， 是 指 无 论 在 逻辑 上 还 是 实验 上 都 很 简单 ， 且 无 论 
结果 是 什么 都 可 以 成 为 有 意义 的 结论 。% 


从 小 西 说 的 话 中 ,我们 也 可 以 明确 认识 到 真正 议题 的 实验 ( 分析、 
验证 ) 是 多 么 珍贵 的 一 件 事 ;有 意识 地 按照 这 个 信念 进行 研究 ， 双 是 多 
么 重要 。 


不 要 “ 先 有 答案 ” 


现在 已 经 了 解 了 实际 进行 处 理 时 的 先后 顺序 ， 接 着 希望 在 脑 中 先 记 
得 : 在 这 个 产生 成 果 的 输出 步骤 中 ， 进 行 有 意义 的 分 析 和 验证 时 ， 要 条 
取 与 “ 先 有 管 案 ” 反 回 操 作 的 态度 。 

如 果 对 团队 中 的 年 轻 人 说 “请 以 从 议题 开始 的 态度 ， 交 出 有 价值 的 
成 果 (输出 ) ”， 引 起 误会 的 概率 会 相当 高 ， 因 此 时 名 可 见 “ 只 搜集 那 
些 可 验证 自己 的 假说 是 正确 的 资料 ， 而 没有 验证 假说 是 否 真 的 正确 ”的 
情况 。 这 样 做 并 不 能 完成 论证 ， 而 更 像 是 运动 比赛 中 的 犯规 。 


© Masakazu "Mark" Konishi， 加 州 工业 大 学 教授 、 美 国 科学 研究 院 会 员 。 
2 引 自 《浪漫 科学 家 》 (《 口 了 > 于 夕 左 科学 者 》) ， 井 川 洋 二 编 ， 羊 土 社 出 版 。 


114 麦肯锡 教 我 的 思考 武器 


根据 “从 议题 开始 ”的 思维 ， 针 对 各 个 次 要 议题 进行 验证 时 ， 必 须 
以 公正 的 态度 验证 才 行 。 

比如 说 ， 假 设 在 以 地 心 说 2 为 主流 的 时 代 ， 如 果 想 提倡 日 心 说 @， 
不 能 只 举 有 利于 日 心 说 的 事实 ， 而 是 需要 论证 按照 地 心 说 的 理论 根据 ， 
其 实 都 可 以 解释 日 心 说 才 是 正确 的 ， 并 指出 否则 会 产生 什么 样 的 问题 
或 矛盾 。 

简单 来 说 ， 就 是 要 避免 “ 见 树 不见 林 ”的 情形 发 生 。 

假设 你 是 手机 行业 的 员工 ， 在 智能 手机 盛行 的 时 代 ， 只 依据 
“GALAPAGOS FDL” (日 本 国内 专用 机 ) 的 市 场 占有 率 ， 认 为 “我 们 
公司 的 手机 人 气 丝毫 不 受 影响 ”， 显 而 易 见 这 样 的 主张 根本 毫 无 意义 。 
这 个 例子 比较 夸张 ， 不 过 在 经 验 较 浅 的 时 期 ， 有 不 少 该 一 起 评估 的 选项 
明明 就 近 在 眼前 ， 却 还 是 漏 掉 了 ， 像 这 种 “ 见 树 不 见 林 ”的 验证 ， 必 定 
会 在 某 个 地 方 露出 破绽 ， 到 那 时 ， 白 白浪 费 的 时 间 将 无 法 挽回 。 

我 们 每 个 人 的 工作 信用 都 建立 在 “公正 的 态度 ”这 个 基础 之 上 ， 和 希 
望 各 位 能 先 认识 到 只 看 得 见 对 自己 的 主张 有 利 的 “ 先 有 答案 ”和 “从 议 
题 开 始 ”的 观点 完全 是 两 回 事 ， 并 牢记 在 心 (图 4-2) 。 


4.2 ”剖析 难题 


交 出 成 采 的 两 个 难题 


其 次 重要 的 是 “正确 剖析 难题 ”。 

产生 输出 (成果 ) 的 步骤 与 障碍 赛跑 有 异曲同工 之 妙 ， 即 使 看 
出 了 议题 ， 看 出 了 故事 线 ， 还 看 出 了 “就 这 样 进 行 分 析 吧 ! ”的 连 
环 图 , 然而 一 旦 实际 着 手 , 难题 却 一 个 个 接 中 而 来 。 在 这 样 的 情况 下 ， 


9 Geocentric Theory。 公 元 二 百 多 年 ， 托 勒 密 (Ptolemy ( 提倡 地 心 说 ,认为 地 球 是 宇宙 的 中 心 ， 
地 球 本 身 不 动 ， 只 有 其 他 的 星体 和 恒星 会 移动 ， 所 有 的 星球 都 环绕 着 地 球 运行 。 

® Heliocentric Theory。 HAJE ( Nicolaus Copernicus ) 于 公元 1536 年 完成 著作 《天 体 运 行 论 》( De 
Revolutionibus Orbium Coelestium ( ,提出 日 心 说 , 主张 地 球 和 其 他 行星 都 是 环绕 太阳 运转 。 但 是 ， 
由 于 与 当时 罗马 天 主教 的 教义 相 违 ， 这 部 著作 直到 1543 年 才 得 以 问世 。 
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图 4-2 “CHER” FM e 


Tin Fre rier 2 e a 














عو مان ع ا 
EE ERA‏ 
ii‏ 3 : 

e 

ا ا Wm‏ 


095 
a 


减 , 但 市 场 占有 率 的 确 在 成 长 ， 
业务 正在 健全 地 成 长 。 


3 : 
ا‎ 
Aji 7 
内 全 和 、 2 
0 虽然 市 场 区 块 整体 多 少 有 些 缩 。 


م عاد eH‏ 


pe 
0 2 
:ب‎ 





议题 : 
自家 公司 业 


ا ا ت ا 
ti‏ ی وی ھک ماک اک 


Tc 


! اح 1 
انیا مر کی ا ی کی ا پرا 








主要 的 成 长 已 经 转移 到 旁边 的 
区 块 了 ， 考 虑 到 在 那里 的 市 场 
占有 率 降 低 ， 判 断 目前 业务 应 
该 是 处 于 危险 的 状态 。 


E‏ جه باه د مهو رسيي ممص هوم مسري يع سمج سم سس صو صمو بصب يي کج يب بحنب 
TEE 2 = Ed‏ ا ا eps Se‏ 


fe 
ا ا‎ TI 2 六 






tT are er sl th‏ یه he eee et st eh TEH Tr‏ و حي عد he‏ ع cde‏ حيس ی mA‏ رم ت و 
和 < 一 Le :‏ ھا ایسا حالسو يي سے سا ٠١‏ کے ےھ مس کے شر رٹ و س س ی ےکی ep‏ کے کے ےک لتس 





为 了 不 降低 速度 并 能 继续 跑 下 去 ， 多 少 需 要 下 些 功夫 让 目 己 不 要 和 被 
障碍 物 绊 倒 。 

预防 难题 的 基本 策略 ， 就 是 尽量 先 与 重要 的 事物 互相 联结 ， 如 果 是 
“在 这 个 地 方 瓦解 ， 一 切 都 将 免 谈 ”的 重要 论点 ， 更 要 先 准备 可 达成 两 
重 或 三 重 验 证 的 机 制 。 就 算 失败 了 一 两 次 ， 也 可 以 想 办 法 让 整体 议题 完 
成 验证 。 另 外 ， 只 要 是 可 以 先 准备 的 东西 就 提早 先 准 备 好 ， 由 此 制作 故 
事 线 和 连环 图 。 当 预计 准备 工作 会 比 一 般 情况 需要 更 长 时 间 的 话 ， 就 应 
尽早 开工 ， 越 早 着 手 也 就 可 以 越 时 了解 情况 ， 如 果 准 备 所 需 时 间 比 预期 
要 长 ， 光 是 这 一 步 就 已 经 可 以 大 幅 提升 生产 效益 。 

总 之 ， 尽 可 能 提前 先 针 对 问题 进行 思考 。 像 这 样 “ 尽 量 先 思考 
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交 出 高 价值 成 果 的 生产 程序 ”， 也 就 是 “问题 发 生 之 前 的 思考 ”， 
是 专业 工作 者 必须 在 特定 时 间 内 交 出 成 果 时 应 做 好 的 非常 重要 的 心 
理 准备 。 


难题 (D: 无 法 得 出 想 要 的 数值 或 证 明 


在 产生 输出 时 典型 的 难题 之 一 是 “无 法 找 出 想 要 的 数值 或 证 明 ”。 
尤其 在 提出 前 所 未 有 的 、 既 新 颖 又 具有 高 度 的 观点 设立 假说 时 ， 时 常会 
陷 人 这 样 的 困境 。 

例如 我 曾经 做 过 一 个 合作 案例 ， 是 尝试 通过 “观察 “ 衣 、 食 、 住 、 
行 ”这 些 生活 中 的 几 大 范畴 ， 推 测 经 济 规模 ”， 这 个 案例 从 开始 就 摆 明 
了 根本 就 没有 想 要 的 具体 数值 。 

重要 的 是 就 算 没 有 直接 可 使 用 的 数值 ， 仍 不 要 轻 言 放弃 。 只 要 动 动 
头脑 ， 还 是 有 很 多 方式 可 以 将 之 明朗 化 。 


进行 结构 化 推断 

例如 ， 假 设想 要 验证 “电子 游戏 行业 除了 在 硬件 导 人 部 分 ， 还 
会 在 软件 部 分 产生 大 幅 营 业 额 及 利润 ” ， 光 看 电子 游戏 厂商 的 收费 
证 券 报告 书 及 年 报 是 无 法 验证 这 一 点 的 ， 其 中 没有 任何 可 用 于 验证 
的 数据 。 

在 这 样 的 情况 下 ，“ 结 构 化 的 能 力 ” 就 变 得 很 重要 。 关 于 整体 的 营 
业 额 可 以 考虑 下 述 公式 : 


9 整体 营业 额 三 硬件 营业 额 十 软件 营业 客 


于 是 如 图 4-3 所 示 进 行 分 解 ， 根 据 硬件 及 软件 的 营业 数量 、 大 致 的 
市 场 单 价 、 批 发 时 的 加 价 和 厂商 利润 率 及 其 变化 尝试 进行 计算 ， 得 出 大 
致 的 硬件 及 软件 营业 额 比率 。 

物理 学 家 恩 里 科 ， 费 米 是 少见 的 对 本 书 中 所 介绍 的 理论 与 实践 二 
者 都 表现 杰出 的 人 。 他 主张 世界 上 无 论 什么 数值 都 可 以 大 致 推断 得 出 
结果 ， 像 是 “美国 有 多 少 辆 电车 ”“ 芝 加 哥 的 钢琴 调 音 师 人 数 ” 等 。 
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就 算是 乍 看 之 下 完全 不 知道 该 从 何 下 手 的 数值 ， 也 可 使 用 前 提 ( 如 家 
庭 户 数 、 拥 具有 钢琴 的 家 庭 比率 、 钢 登 调 音频 率 等 ) 与 架构 逐步 加 以 
推断 。 这 个 推论 方法 就 是 著名 的 “ 费 米 推论 法 ”， 这 也 是 依 由 结构 化 
而 找 出 数值 的 例子 。 

在 科学 研究 的 前 线 ， 这 项 能 力 更 是 不 可 或 缺 。 我 回首 自己 任 研究 员 
的 时 期 ， 也 曾 多 次 体会 到 推断 能 力 有 和 多么 重要 。 

在 美国 大 学 及 研究 所 中 有 被 称 作为 “机 械 室 ”( machine room ) 的 机 构 ， 
那里 的 专家 会 为 学 生 制 作用 于 实验 的 个 性 化 装置 。 这 时 候 ， 机 械 室 的 人 
会 问 我 们 “目的 是 什么 ? 想得到 什么 样 的 数据 ? 实际 上 可 能 会 得 到 什么 
样 的 数据 ? ”等 ， 再 根据 我 们 这 边 的 推论 进行 制作 。 所 以 如 果 推 新 太 粗 
略 浅显 , 辛苦 制作 的 装置 和 费用 就 白费 了 , 无 论 是 委托 方 还 是 被 委托 方 ， 
都 会 感到 非常 痛苦 。 在 实验 的 时 候 也 是 ， 若 不 先 思考 “物质 在 什么 样 的 
浓度 ， 会 变 成 什么 程度 的 量 (是 5 微克 还 是 50 微克 ) ”， 实 验 的 进行 
方式 也 就 错 了 。 
实际 走访 

有 些 情况 是 只 要 知道 大 致 规模 ， 就 可 以 找到 次 要 议题 的 答案 ， 这 时 
候 通 过 实际 走访 获得 信息 也 是 很 有 效 的 办 法 。 例如 , 假设 思考 推导 : “ 某 
女性 名 牌 旗舰 店 的 展 店 场地 ， 该 设 在 汲 谷 的 公园 大 道 还 是 表 参 道 ? ”如 
果 想 知道 哪 一 边 比 较 接 近 自 家 公司 锁定 的 目标 客户 群体 ， 直 接 去 调查 是 
最 快 的 。 在 工作 日 及 周末 假日 各 找 一 天 ， 分 别 请 人 站 在 这 两 个 地 方 进行 
粗略 的 调查 ， 应 该 就 可 以 掌握 大 致 的 动向 及 规模 。 


用 多 种 方式 进行 推断 


当 规 模 未 知 的 数值 很 重要 时 ， 用 多 种 方式 计算 ( 测量 ) 来 获取 该 数 
值 的 规模 程度 ， 也 是 很 有 效 的 办 法 。 

例如 ， 如 果 需 要 求 出 “特定 区 块 中 顾客 的 人 均 利 润 率 ”， 而 目前 
某 数值 的 精度 很 低 的 话 ， 可 以 对 整体 或 其 他 区 块 的 数值 进行 反 推 算 ， 
以 此 做 出 比较 。 或 者 希望 知道 某 商品 营业 额 的 时 候 ， 就 算 找 不 出 实际 
的 数字 ,也 可 以 利用 “单价 x 销售 个 数 ”“ 市 场 规模 x 市 场 占有 率 ” 
等 多 种 方式 计算 并 推断 出 相近 的 数值 。 若 是 需要 知道 特定 商品 的 市 场 


118 KEIR ESR 


图 4-3 RG سس‎ etiam dig 


2 att: ne gr 


pn rr TY 
."له‎ E 


ا 








TRE, Ve 

















Nt ee 





Mv rut 











e ب ب ا ا ت اا لیم جه مم ا ر‎ e 


让 这 7 






N 


الا 







ایر ر 
e NEES‏ 






HELE ا‎ 


I 


تکس 


0 


EA 


4 LS 


: (名 二 区 
Vt و‎ Wr ee 


ام پس ا 






KE. ~ 
ey em 


TN 
ا نض‎ 


اگوھ پاتا 


0 

ناو 

Ek: 

3 5 i 

ik ES ا‎ 


5 
1 


类 此 处 指 三 商 批发 价 


se A 






E x DY لجعي ع عع‎ 站 ro rr 
0 02 n 


ê O aaa RRL a; 





br‏ ا ا 0-0 ن 
A‏ ب 5 
Ne 5 We el en‏ 





PDF http://dayo1982.400gb.com 






































第 4 章 RRS 119 


市 场 规模 
《新 机 销售 台数 ) 
© 
市场 占有 率 
(新 机 销售 基本 台数 ) ٠ 
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© 化 (如果 完 
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规模 的 话 ， 可 以 用 “对 象 人 数 x 每 人 消费 额 ”“ 主 要 销售 渠道 的 平均 
销售 个 数 x 销售 单价 ”等 加 以 推断 。 

像 这 样 用 几 种 方式 逐一 找 出 各 项 数值 ， 大 多 数 时 候 都 可 以 推断 出 大 
致 的 数值 。 也 就 是 “由 规模 观察 ”。 (图 4-4 ) 

到 目前 为 止 已 经 介绍 了 “进行 结构 化 推断 ”“ 实 际 走 访 ” “用 多 种 
方式 推断 ”这 三 种 方法 ， 只 要 掌握 这 些 从 多 方 推断 (讨论 ) 数值 的 解决 
方法 ， 那 么 在 找 出 重要 数值 后 也 可 以 快速 验算 ， 这 将 降低 发 生 大 型 错误 
的 风险 。 和 希望 各 位 读者 可 以 提前 对 主攻 领域 中 经 常 出 现 的 数值 做 出 大 致 

推断 。 
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难题 @: 以 自身 的 知识 或 技巧 无 法 让 界限 明确 


在 产生 输出 的 步 又 中 ,第 二 个 典型 的 难题 是 ， 只 靠 自 己 的 知识 和 技 
巧 无 法 得 到 任何 结果 。 本 应 是 决定 胜 负 的 实验 ， 却 不 顺利 ; 明明 是 惯用 
的 分 析 方式 , 却 得 不 到 想 要 的 数据 ; 原本 以 为 两 星期 就 可 以 完成 的 工作 ， 
后 来 才 知 道 竟然 要 费时 两 个 月 …… 虽 然 很 惨 ， 但 像 这 样 的 情况 ， 每 隔 一 
段 时 间 却 必定 会 发 生 。 这 时 候 ， 究 竟 该 怎么 办 呢 ? 

最 简单 的 办 法 就 是 “到 处 问 人 ”, 讲 得 好 听 一 点 就 是 “ 借 力 使 力 o 
只 要 多 听 听 该 领域 资深 人 士 的 经 验 谈 ， 很 有 可 能 会 获得 能 突破 瓶颈 的 智 
能 或 点 子 。 运 气 好 的 话 ， 还 可 以 学 到 遇 到 相同 难题 时 如 何 避 开 困境 ， 甚 
至 也 可 以 问 到 一 般 无 法 获得 的 数据 或 秘技 。 针 对 自己 正在 着 手 处 理 的 问 
题 ， 拥 有 “可 到 处 询问 的 对 象 ”也 算是 技能 的 一 部 分 。 拥 有 自己 的 智 宫 
团 人 脉 是 很 棒 的 事 ， 而 且 大 多 数 的 时 候 ， 可 以 直接 从 不 知情 的 人 那里 听 
到 几乎 相同 的 故事 线 信 息 。 

那么 , 如 果 遇 到 无 法 问 人 的 问题 , 或 独自 一 人 不 能 顺利 解决 的 时 候 ， 
该 怎么 办 ? 

这 个 答案 是 : “当期 限 将 近 ， 如 果 解 决 方案 还 没有 眉目 的 话 ， 右 
要 快速 干脆 地 放弃 那个 办 法 。” 虽 然 截止 期 限 可 能 随 着 领域 不 同 而 相 
异 ， 但 要 分 辨 新 的 办 法 是 否 奏效 的 话 ， 在 商业 界 大 约 几 天 到 一 星期 的 
时 间 ; 在 我 所 从 事 的 生命 科学 领域 的 研究 中 ， 大 约 需 要 两 至 三 星期 的 
时 间 。 

无 论 是 谁 都 有 自己 偏好 的 做 法 或 办 法 ， 不 仅 可 靠 ， 而 且 通 常 由 于 已 
经 很 习惯 ， 所 以 用 起 来 速度 也 会 比较 快 。 尤 其 是 若 该 办 法 是 由 自己 或 目 
己 所 在 的 团队 发 明 出 来 的 话 ， 出 于 人 的 天 性 ， 一 定 会 希望 尽 可 能 坚持 其 
至 拘泥 于 运用 该 办 法 。 可 是 ， 若 是 没有 限度 地 坚持 的 话 ， 这 将 会 成 为 时 
致 分 析 和 验证 停滞 不 前 的 绊脚石 。 无 论 是 多 么 惯用 或 自信 的 办 法 ， 当 知 
道 用 此 办 法 无 法 得 到 结果 时 ， 都 必须 快速 干脆 地 放弃 。 

一 般 无 论 是 什么 议题 ， 都 会 有 很 多 分 析 和 验证 的 方法 ， 并 没有 哪 一 
个 方法 具备 绝对 的 优势 、 产 生 很 大 的 差异 ， 所 以 如 果 有 比 自 己 的 办 法 更 
简单 又 不 费时 的 解决 方式 ， 当 然 就 应 该 采用 。 

这 种 冷静 的 判断 对 我 们 的 工作 和 研究 有 很 大 帮助 ， 因 此 ， 希 望 各 位 
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读者 先 确认 : 目前 是 否 真 的 除了 那个 办 法 之 外 , 就 没有 其 他 办 法 可 行 了 。 
无 论 是 什么 样 的 分 析 ， 都 要 尽量 避免 完全 没有 替代 方案 的 情况 。 心 里 想 
者 无 论 是 什么 办 法 ， 只 要 能 找到 议题 的 答案 就 好 。 以 这 样 的 观点 ， 经 常 
思考 是 否 需 要 放弃 现行 的 办 法 。 


4.3 明快 找 出 答案 
拥有 多 个 办 法 

创立 麻 省 理工 学 院 人 工 智 能 实验 室 (Massachusetts Institute of Tech- 
nology’ s AI Laboratory ( , 人 称 “ 人 工 智能 ( AT, artificial intelligence ) 之 父 ” 
的 马 文 ， 闵 斯 基 ( Marvin Minsky ( 对 理 查 德 . 费 曼 的 评价 中 有 一 段 话 ， 
正道 出 产生 高 质量 输出 的 本 质 : 


我 认为 所 谓 天 才 ， 就 是 拥有 下 述 资 质 的 人 : 


9 不 受 同 辈 压 力 的 左右 ; 

@ 永远 记得 探索 “问题 的 本 质 究竟 是 什么 ?” ”， 很 少 依赖 心 想 
事 成 ; 

© 拥有 多 种 表达 事物 的 方法 ， 当 一 个 方法 无 法 顺利 进行 时 ， 可 
快速 切换 成 其 他 方法 。 


总 之 ， 就 是 不 固执 。 多 数 人 会 失败 的 原因 ， 不 都 只 是 因为 执著 于 
茶 个 地 方 ， 从 一 开始 就 下 定 决心 想 尽 办 法 要 让 它 成 功 吗 ? KR EKE 
时 ， 无 论 提 出 什么 样 的 问题 ， 一 定 可 以 听 到 他 回答 “不 ， 这 部 分 也 有 
别 的 看 法 ”。 我 从 来 没有 认识 一 个 人 ， 像 他 这 么 不 执著 于 任何 事物 。Q 


丛 关 斯 基 的 话 中 我 们 可 以 了 解 到 ，“ 手 上 握 有 的 牌 数 ”与 “自身 技 
妃 的 丰富 性 ”直接 关系 到 身 为 价值 产生 者 的 资质 。 比 起 只 会 曲 球 和 快速 
球 ， 如 果 还 会 投 内 慰 球 及 又 球 ”， 当 然 会 更 好 。 对 于 擅长 或 不 擅长 的 观 


“摘自 《天 才 费 曼 》 一 书 。 
“编者 注 ， 曲 球 、 快 速球 、 内 际 球 、 叉 球 ， 都 是 指 棒球 运动 中 的 投球 球 路 。 
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念 越 淡 越 好 。 

美国 研究 所 的 博士 课程 中 ， 大 多 都 要 求 必须 待 过 三 个 左右 不 同 的 实 
验 室 ， 这 与 从 一 开始 就 属于 唯一 一 个 研究 室 的 日 本 研究 所 形成 对 比 ， 然 
而 美国 的 这 个 制度 可 以 说 是 “多 种 技能 集 于 一 身 的 方法 ”。 对 多 个 领域 
都 具有 实际 经 验 , 且 拥 有 直接 可 以 讨论 的 人 脉 ,对 寻找 答案 会 有 很 大 帮助 。 

目前 我 在 商业 界 以 消费 者 营销 为 主 的 领域 从 事 各 项 工作 时 ， 经 常会 
遇 到 只 运用 特定 调查 方法 却 无 法 找 出 大 型 议题 答案 的 情况 ， 总 是 要 组 合 
多 种 方法 ,或 将 自己 的 观点 加 入 既 有 的 办 法 中 ,才能 首次 接近 答案 ,因此 ， 
最 好 能 具备 多 种 可 使 用 的 办 法 。 如 本 书 第 三 章 所 述 ， 请 先 熟 悉 自 身 相关 
领域 中 所 有 的 分 析 方 法 。 之 后 ， 我 想 鼓 励 读者 们 无 论 在 什么 领域 ， 在 工 
作 或 研究 刚 开始 的 最 初 五 年 或 十 年 时 间 ， 尽 量 培养 广泛 的 经 验 与 技能 。 


重视 循环 次 数 及 速度 


既然 已 经 正确 了 解 输出 、 投 注 心 力 、 避 开 难 题 ， 最 后 就 只 和 独 “ 尽 快 
找 出 答案 ”了 。 无 论 什 么 样 的 主要 议题 或 次 要 议题 ， 都 要 找 出 答案 才 可 
以 说 相关 工作 结束 。 这 时 候 很 重要 的 是 “不 停滞 ”。 也 就 是 快速 进行 整 
合 ， 而 要 达到 这 个 目的 就 必须 先知 道 以 下 技巧 。 

造成 停滞 的 主要 原因 是 最 初 提 到 的 “和 仔细 过 头 ”。 也 许 各 位 读者 会 
想 问 : “处 理 得 很 仔细 为 什么 不 好 ? ”但 从 生产 力 的 观点 来 看 ， 仔 细 过 
头 就 是 缺点 。 就 我 的 经 验 而 言 ， 若 要 “将 分 析 的 完成 度 从 60% 提升 至 
70%”， 需 要 花费 比 之 前 多 一 倍 的 时 间 ; 若 要 提升 至 80%， 又 要 再 花费 
一 倍 的 时 间 。 另 一 方面 ， 在 60% 完成 度 的 状态 下 ， 若 从 头 重新 检视 ， 
再 进行 一 次 验证 的 循环 ， 将 可 以 用 “提升 至 80% 的 一 半 时 间 ” 达 到 “ 超 
过 80% 的 完成 度 ”。 关 一 味 地 追求 仔细 ， 不 仅 速 度 慢 ， 连 完成 度 都 会 
降低 (图 4-5 ) o 

不 要 追 着 数字 在 原 地 团团 转 ， 尽 快 整合 才 是 重点 。 与 其 追求 每 一 次 
的 高 完成 度 ， 不 如 重视 处 理 的 次 数 ( 循环 次 数 ) o MIH, 车 以 90% 以 
上 的 完成 度 为 目标 , 通常 会 无 计 可 施 从 而 浪费 很 多 时 间 。 那么 高 的 程度 ， 
在 商业 界 必然 是 不 可 能 的 ， 就 算是 研究 论文 也 不 会 有 这 种 要 求 。 因 此 ， 
目 己 先 认识 到 “对 接收 者 而 言 足够 的 程度 ”， 并 刻意 “避免 做 得 太 过 头 ” 
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图 4-5 循环 的 效果 示意 图 
0 ا ا ل م ا ا ا ا‎ 


60% x1T 次 
想 一 次 产生 高 完 

e 成 度 的 成 果 ， 
3 时 间 将 不 成 比例 : 
(一 生产 性 降低 ) 


80%x1 次 个 


进行 多 次 处 理 ; 
(增加 循环 次 数 )，， 
可 提升 完成 程度 
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是 很 重要 的 。 

a, 21172 ( 图 4-6) 说 明 “ 解 答 质 ”。 虽 然 在 导论 中 已 经 说 
明 过 ， 如 果 能 以 具有 震撼 力 的 方式 找 出 议题 的 答案 ， 将 会 产生 非常 棒 的 
效果 ， 可 是 重要 的 还 是 “是 否 可 以 找 出 答案 ”。 无 论 采 用 多 么 细腻 的 解 
决 方式 ， 如 果 不 能 正确 地 找 出 议题 的 答案 ， 将 无 法 产生 任何 震撼 力 。 所 
以 另外 一 个 要 素 “速度 ”， 在 这 里 就 具有 决定 性 的 地 位 。 以 “ 比 起 
完成 度 ， 更 重视 循环 次 数 ”“ 与 其 重视 细腻 度 ， 不 如 追求 速度 ”这 样 的 
态度 去 执行 ， 最 后 会 感到 很 受用 ， 而 且 也 可 以 清楚 顺畅 地 产生 出 对 接收 
者 而 言 有 价值 的 输出 (成 果 ) o 
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图 4-6 “解答 质 ” 的 和 矩阵 图 
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”可 找 出 答案 的 程度 


ال ظ ظ 
信息 思考‏ 
HEE BRA”‏ 
实现 本 质 性 和 简单 化‏ 。 


e 1 ٠ 
` OREM 


PDF http://dayo1982.400gb.com 






































科学 分 为 好 科学 与 坏 科学 …… 进 行 各 种 为 数 众 多 的 实验 ， 即 使 从 新 
的 结果 中 一 次 又 一 次 发 现 新 现象 ， 并 将 其 中 多 样 且 复 杂 的 内 容 发 表 为 论 
文 ， 但 这 样 反 而 会 难以 准确 把 握 本 质 性 的 结果 ,这 种 情况 屡见不鲜 。 可 
是， 当然 也 有 人 总 是 有 意识 地 想 要 从 多 样 又 复杂 的 实验 当中 ， 找 出 隐 含 
的 某 些 简单 的 本 质 、 新 的 思维 或 理论 ， 当 这 样 做 成 功 的 时 候 ， 才 是 科学 


一 一 野村 真 康 引 述 诬 姆 斯 ， 沃 森 (James Watson ) 


野村 真 康 : 分 子 生 物 学 家 ， 加 州 大 学 教授 ， 美 国 科 学 研究 院 会 员 。 
REM‘ KR: 分 子 生物 学 家 ，1962 年 诺 贝尔 生理 学 或 医学 奖 得 主 。 
引 自 《浪漫 科 学 家 》， 井 川 洋 二 编 ， 羊 土 社 出 版 。 


接 下 来 ， 本 章 将 说 明 实际 整理 论文 或 准备 简报 时 的 细节 。 希 望 就 算 
不 做 简报 、 不 写 论 文 的 人 ， 也 可 以 读 读 看 。 


5.1 实现 本 质 性 和 简单 化 


终于 到 了 最 后 的 收尾 阶段 。 找 出 议题 ,并 遵循 着 基于 议题 的 改 事 线 
完成 分 析 和 验证 ， 现 在 就 剩 下 整理 成 某 种 形式 ， 从 而 将 议题 的 相关 信息 
强 有 力 地 传达 给 别人 。 

这 正 是 我 称 为 “信息 思考 ”的 本 章 摘 要 ， 是 位 于 假说 思考 、 成 果 思 
考 之 后 ， 用 于 快速 提高 议题 解答 质 的 “三 段 式 火 第 ”中 的 最 后 一 段 。 


一 鼓 作 气 


依照 目前 为 止 所 介绍 的 方法 进行 正确 的 讨论 后 ， 解 答应 该 已 经 提升 
到 较 高 的 质量 才 对 ， 在 这 个 步骤 就 要 一 口气 完工 ， 拿 出 成 品 。 在 这 里 加 
把 劲 ， 即 使 是 相同 的 内 容 也 可 以 变 身 成 为 更 强 而 有 力 的 输出 。 

在 着 手 进行 整合 作业 之 前 ， 要 先 描绘 “达到 什么 样 的 状态 才 算 是 计 
划 的 终点 ? ”这 种 具体 的 意象 ， 并 不 是 单纯 只 要 做 出 简报 数据 或 论文 就 
够 了 。 

在 此 之 前 , 描述 的 目标 在 于 有 价值 的 输出 , 而 且 是 “议题 度 ” 高 、 
“解答 质 ” 也 高 的 输出 ， 且 单 凭 该 输出 成 果 就 足以 给 人 留 下 深刻 的 
印象 ， 让 大 家 认同 其 价值 。 而 产生 真正 有 意义 的 结果 ， 正 是 本 章 的 
内 容 一 一 信息 思考 ， 也 就 是 最 后 一 个 步骤 结束 后 ， 我 们 希望 达到 的 
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终点 目标 。 为 了 达到 上 述 目的 需要 什么 条 件 ? 在 此 希望 各 位 读者 再 
次 深入 思考 。 

结果 报告 最 终 输出 的 形式 ， 在 商业 界 大 多 是 简报 ， 而 对 于 研究 来 说 
则 以 论文 的 形式 居多 ， 这 都 是 为 了 填补 自己 与 听众 或 读者 之 间 的 差 虐 。 
最 理想 的 状态 是 在 听众 或 读者 听 完 或 读 完 后 ， 接 收 者 能 与 发 表 者 拥有 相 
同 的 问题 意识 ， 并 赞同 其 主张 ， 甚 至 同样 对 结果 感到 兴奋 。 因 此 ， 这 和 需 
要 接收 者 达到 下 述 状态 : 


1. 了 解 正在 处 理 的 课题 是 有 意义 的 。 
2. 了 解 最 后 的 信息 。 
3. 移 同 信息 并 付 诸 行动 。 


那么 ， 设 想 一 下 究竟 哪些 人 会 是 想 听 或 想 读 我 们 传达 的 信息 的 接收 
者 呢 ? 

在 我 最 初 接受 训练 的 分 子 生物 学 领域 中 ， 每 当 进 行 演 讲 与 发 表 的 时 
候 ， 就 需要 做 好 “德尔 布 吕 克 下 的 教诲 ”的 心理 准备 。 这 不 仅 局 限于 科 
学 领域 ， 只 要 是 想 传达 智慧 给 他 人 ， 都 同样 属于 有 价值 的 教诲 。 什 么 是 
“德尔 布 吕 克 的 教诲 ”? 说 明 如 下 : 


1. 认为 听 者 对 这 个 领域 完全 不 熟悉 。 
2. 设想 听 者 具有 高 度 智慧 。 


无 论 谈论 什么 话题 ,都 以 接收 者 没有 专业 知识 为 思考 的 基础 或 前 提 ， 
或 者 相信 和 只 要 传达 了 议题 的 背景 、 最 终结 论 以 及 其 中 涵义 ， 也 就 是 做 好 
“确实 的 传达 ”， 对 方 就 一 定 能 够 理解 。 简 言 之 ， 就 是 将 接收 者 设想 为 
“智者 无 知 ”。 

加 上 从 开始 贯彻 到 最 后 都 维持 “从 议题 开始 ”这 个 策略 ， 而 且 发 表 


了 马克思 ° SRIF 835 (Max Delbrtck ( ， 是 使 用 噬菌体 (phage ) 进行 研究 的 遗传 学 者 ，1969 
年 诺 贝 尔 生 理学 或 医学 奖 得 主 。 
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的 内 容 ( 简报 或 论文 ) 中 充满 “要 找 出 什么 问题 的 答案 ”的 意识 感 ， 可 
以 简单 而 毫 不 费力 地 提高 接收 者 的 问题 意识 ， 让 接收 者 的 理解 度 大 幅 提 
升 。 另 一 方面 ， 议 题 越 模糊 ， 将 使 接收 者 的 注意 力 越 分 散 ， 而 理解 度 下 
滑 ， 将 会 离 所 希望 的 结果 越 来 越 远 。 本 书 从 一 开始 就 以 所 谓 “ 要 找 出 什 
么 问题 的 答案 ”这 个 议题 观点 ， 抱 持 明 确 的 目的 意识 一 路 前 进 至 此 ， 而 
这 个 步骤 正 是 其 集大成 者 。 

在 “从 议题 开始 ”的 世界 里 ,不 需要 “感觉 有 趣 ” 或 “认为 好 像 重 
要 ”， 只 要 有 “ 真 的 有 趣 ” 或 “ 真 的 重要 ”的 议题 就 够 了 ; 也 不 需要 弄 
得 很 复杂 ， 而 是 应 完全 删除 会 让 注意 力 分 散 或 模糊 不 消 的 东西 ; 不 再 有 
白费 工 的 部 分 ， 并 让 流程 与 构造 都 很 明确 。 

在 信息 思考 ， 也 就 是 这 个 最 后 的 收尾 阶段 ， 应 以 “本 质 性 ”“ 简 单 
化 ”这 两 个 观点 进行 设计 : 推敲 故事 线 的 结构 ， 并 且 仔细 检验 图 表 。 接 
下 来 ， 我 将 介绍 其 中 的 重点 。 


5.2 HERRI 


三 个 确认 程序 


首先 ， 按 照 “ 是 否 完 整 传达 依循 议题 的 信息 ”的 观点 ， 推 戎 故事 线 
的 结构 (图 5-1 ( 。 具 体 来 说 有 三 个 程序 : 


1. 确认 逻辑 结构 
2. 设计 流程 
3. 准备 “电梯 演讲 ” 
接 下 来 我 会 介绍 各 个 程序 的 重点 。 


程序 WWD: 确认 逻辑 结构 


在 一 开始 要 进行 的 是 确认 基本 的 逻辑 结构 。 
只 要 按照 本 书 之 前 介绍 的 办 法 ， 议 题 以 及 支持 议题 的 次 要 议题 应 该 
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5-1 推 斋 故事 线 的 三 步骤 


a و‎ 和 ا‎ ٠ 0 1 0 1 036 ee Bo ， ， 
3 ب‎ OT RE RS EY 0 E EEE, E ا‎ 人 ， 
كحم‎ 和 


(1) 
确认 逻辑 结构 








 。 是 否 能 以 清楚 的 。 ; 。 顺 序 是 否 有 不 有 要 的 ” ; 。 是 否 可 简明 扼要 


基本 结构 完成 整理 : 地 方 : ”地 说 明 结论 
2 ; 。 张 力 是 否 有 不 足 的 ”;: 。 针 对 特定 部 分 是 
“”。 前 提 没 有 瓦解 : ”地 方 : ” 否 可 快速 说 明 
1 : 。 是 否 有 需要 加 强 的 : 
地 方 


都 很 明确 ， 用 于 验证 那些 议题 的 故事 结构 应 该 也 可 以 确实 地 组 成 金字 塔 
形 。 在 分 析 和 验证 结束 之 后 ， 在 大 致 完成 的 时 间 点 再 确认 一 下 个 别 的 图 
表 结 构 。 

如 同 在 解说 故事 线 时 说 明 的 那样 ， 结 构 应 该 采取 制作 故事 线 的 模板 
( 详 见 第 二 章 ) 一 一 “并 列 “为 什么 ?， ”或 “ 空 、 雨 、 企 ”， 以 其 中 
一 个 方式 将 结论 整合 为 金字 塔 结构 ， 首 先 要 确认 用 哪 一 种 结构 可 以 清楚 
地 整理 出 最 终 情 形 。 

如 果 有 采取“ 并列“ 为 什么 ? ，” 的 方法 ， 就 算 并 列 的 理由 中 有 
一 个 理由 瓦解 ， 通 常 也 不 至 于 遭 到 破坏 性 的 影响 。 如 果 是 “ 空 、 雨 、 
”جه‎ , 若 前 提 “ 空 ”( 确认 课题 ) 瓦解 ,或 承接 该 前 提 的 “ 雨 ”( 深 
掘 课题 ) 在 理解 上 有 很 大 的 偏差 时 ， 会 对 “ 伞 ” (做 出 结论 ) 整体 
的 信息 产生 很 大 的 影响 。 因 此 应 重新 检视 整体 的 结构 ， 并 删除 结构 
中 没 用 的 部 分 。 有 时 候 ， 当 运用 “ 空 、 雨 、 锌 ”难以 整理 时 ， 就 要 
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思考 是 否 可 以 转换 成 “并 列 “ 为 什么 ?，” (也 有 相反 的 解决 方式 ， 
但 能 够 反 过 来 处 理 的 情况 很 少 ) 。 无 论 在 “并 列 “ 为 什么 ?“ “还 
是 在 “ 空 、 雨 、 伞 ” 任 一 个 结构 中 ， 都 要 确认 关键 的 视角 或 论据 和 披 
此 独立 、 互 无 遗漏 。 

当 分 析 、 检 查 的 结果 会 影响 整体 信息 时 ， 请 确认 是 否 需 要 重新 检视 
整体 故事 线 的 结构 。 由 于 原本 就 是 有 意识 地 针对 该 找 出 答案 的 议题 进行 
所 有 的 作业 ， 所 以 ， 就 算 各 个 次 要 议题 的 分 析 结 果 是 在 意料 之 外 ， 也 上 自 
有 其 意义 ， 甚 至 可 以 说 谁 也 没有 预料 到 的 结果 才 更 有 震撼 力 。 正 如 第 三 
章 的 开头 曾 引用 费 米 的 话 ， 当 假说 瓦解 时 ， 只 要 抱 持 将 其 视 为 “新 发 现 
的 心态 就 可 以 了 。 

对 于 整体 流程 或 用 于 比较 的 架构 ， 建 议 也 整理 成 图 比较 好 。 但 是 ， 
请 尽量 只 留 一 个 作为 整体 结构 的 架构 ， 因 为 如 果 在 脑 中 同时 存在 多 个 染 
构 ， 在 听取 简报 或 读 论 文 时 ， 接 收 者 的 理解 度 会 降低 。 

另外 ， 在 确认 逻辑 结构 的 这 个 阶段 ， 如 果 出 现 新 的 关键 概念 时 ， 可 
以 赋予 其 “原创 的 名 称 ”。 时 常 可 以 见 到 用 旧 的 说 法 做 说 明 而 引起 很 大 
误解 的 情况 。 

例如 丰田 汽车 为 自家 公司 的 生产 方式 的 工具 取 名 为 “广告 牌 ”， 
通用 电器 公司 (GE) 将 经 营 整体 流程 的 改革 办 法 取 名 为 来 自 质量 管 
理 的 名 词 “ 六 标准 偏差 ” (Six Sigma) 。 结 果 ， 这 些 概念 都 普及 到 
写 人 教科 书 的 程度 。 当 然 ， 取 名 字 的 情况 一 定 要 锁定 具有 相当 意义 
的 场合 ， 这 一 点 十 分 重要 。 


FFF: 琢磨 流程 


确认 过 成 为 故事 线 基 础 的 逻辑 之 后 , 接 下 来 要 确认 的 就 是 流程 [o 

所 谓 优秀 的 简报 ， 不 是 指 “ 从 一 团 混乱 中 浮现 出 一 幅 图 画 ”， 而 是 
指 “ 从 一 个 议题 陆续 扩展 出 关键 的 次 要 议题 后 ， 在 不 迷失 流程 方向 的 情 
况 下 ,思考 也 跟着 扩展 开 来 ”。 将 目标 锁定 在 这 样 的 形式 ， 并 在 明确 的 
逻辑 流程 中 显示 出 最 终 信 息 ， 将 会 更 加 理想 。 

若 要 琢磨 整体 的 流程 ， 建 议 采 用 一 边 彩排 、 一 边 整 理 的 方式 。 我 通 
常 使 用 以 下 的 两 个 阶段 进行 彩排 一 一 先 用 “看 图 说 故事 形式 的 初稿 ”， 








PDF http://dayo1982.400gb.com 



































134 麦肯锡 教 我 的 思考 武器 


之 后 用 “以 人 为 对 象 的 细腻 定案 ”。 

“看 图 说 故事 形式 的 初稿 ”可 以 自己 一 个 人 单独 进行 ， 也 可 以 请 团 
队 成 员 在 旁边 观察 。 图 表 先 准备 齐全 ， 一 面 翻 页 一 面 说 明 ， 并 逐步 修正 
整体 的 说 明 顺 序 及 信息 的 强 弱 。 像 这 样 彩排 ， 马 上 就 能 知道 顺序 不 妥 、 
张力 不 足 的 地 方 ， 以 及 需要 加 强 的 地 方 。 在 流程 上 会 导致 问题 的 图 表 ， 
可 以 大 胆 地 删除 。 因 为 原本 的 逻辑 结构 很 坚强 ， 所 以 少 部 分 的 改变 ， 并 
不 会 造成 故事 线 或 整体 信息 的 瓦解 。 

当 “看 图 说 故事 形式 的 初稿 ”结束 之 后 ， 接 下 来 就 是 找 来 听众 ， 进 
行 如 同 正式 演出 般 的 预演 ， 完 成 细 有 眶 的 收尾 。 越 简朴 的 问题 就 越 重 要 ， 
所 以 听众 的 最 佳人 选 是 未 直接 了 解 计 划 讨论 的 主题 及 内 容 的 人 ， 建 议 找 
那些 会 提出 具 建 设 性 意见 的 知心 好 友 来 当 听众 ， 像 是 团队 以 外 的 同事 或 
RAS 和 者 属 于 普通 的 内 容 ， 可 以 委托 家 人 或 男女 朋友 ; 若 受 限于 主题 无 
法 委托 上 述 这 些 人 ， 就 将 团队 成 员 当 成 听众 ， 请 他 们 提供 意见 。 如 果 连 
这 样 的 方式 都 无 法 进行 ， 就 自己 一 个 人 单独 向 墙壁 说 明 并 录像 ， 再 回头 
看 目 己 表现 如 何 ， 这 样 也 可 以 达到 相当 程度 的 功效 。 可 能 有 很 多 人 会 反 
感 ， 但 为 了 找 出 不 自觉 的 坏 习惯 或 令 人 难 懂 的 迁 回 说 法 ， 这 样 做 实际 上 
很 有 效 。 

如 果 逻 辑 的 结构 和 分 析 以 及 图 表 的 表达 明明 都 很 清楚 ， 但 在 彩排 时 
却 难以 说 明 的 话 ， 很 可 能 是 因为 故事 线 的 流程 中 混杂 了 多 余部 分 。 同 时 
也 要 小 心 在 说 明 上 容易 招来 陷阱 或 误会 的 表达 。 最 后 请 听众 针对 “是 否 
好 人 私 ” 以 及 “ 听 完 之 后 ， 是 否 有 觉得 奇怪 的 地 方 ” 发 表 评 论 。 


程序 (3): 准备 好 “电梯 演讲 ” 


推敲 故事 线 最 后 的 确认 事项 是 准备 “电梯 演讲 ”。 

所 谓 电梯 演讲 ， 就 是 “假设 与 CEO 共 乘 一 部 电梯 时 ， 你 是 否 能 在 
下 电梯 之 前 的 时 间 内 ， 简 洁 地 说 明 负 责 项 目的 摘要 ”。 这 项 技巧 在 于 
以 20 至 30 秒 左右 的 时 间 ， 整 合并 传达 复杂 的 计划 摘要 ， 这 对 于 客户 
群体 为 高 层 管理 人 的 顾问 或 大 规模 计划 负责 人 而 言 ， 是 不 可 缺 的 技能 。 
就 算 不 属于 上 述职 业 的 人 ， 也 可 以 通过 这 个 测验 测试 出 “自己 对 于 这 
个 企划 、 计 划 或 论文 真正 理解 到 什么 程度 ， 是 否 已 经 能 够 向 他 人 进行 
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说 明 甚 至 推销 ”。 
然而 ， 其 实 这 个 测验 的 准备 工作 已 经 完成 八成 了 ， 这 是 因为 在 组 成 
金字 塔 结构 的 故事 线 中 ， 结 论 应 该 已 经 排列 在 最 高 层 。 而 且 如 果 是 采用 
“并 列 “ 为 什么 ?“””， 就 传达 所 根据 的 WHY FR EE 
使” 的 形式 ， 只 要 分 别传 达 “ 空 ”( 课题 是 什么 ) 、“ 雨 ”对 课题 的 
认识 ) 、 ee ep et 
证 过 程 中 的 话 ， 就 传达 当下 的 看 法 。 
利用 “ 电梯 演讲 ”, 可 以 让 人 了 解 用 金字 塔 结构 整合 故事 线 的 优点 。 
因为 结论 的 重点 并 列 在 上 方 ， 下 方 也 以 相同 结构 排列 出 各 项 重点 ， 可 以 
根据 对 象 或 测验 时 间 自 由 地 判断 “什么 内 容 该 说 明 到 什么 程度 ”， 让 对 
方 不 会 有 “看 不 出 结论 ”而 焦躁 的 情绪 ， 而 且 可 根据 对 方 想 要 进一步 确 
认 的 部 分 继续 扩展 或 深入 (图 5-2( o 


5.3 KERR 


这 样 图 解 就 对 了 ! 


推 项 完 故事 线 之 后 ， 接 下 来 就 针对 各 个 图 表 仔 细 检 验 。 

所 谓 优异 的 图 表 究 竟 是 什么 样 的 呢 ? 在 此 先 复习 一 下 图 表 的 基本 构 
造 。 如 图 5-3 所 示 ， 图 表 包 含 “信息 ( message ) 、 标题 (title ) 、 论 据 
(support ) ”这 三 项 要 素 ， 最 下 方 一 定 要 标示 信息 来 源 。 

许多 人 为 了 夯 出 这 些 图 表 ， 每 天 都 弄 得 自己 痛苦 不 堪 ， 但 真正 可 
怜 的 其 实 是 “那些 被 迫 要 看 莫名 其 妙 的 图 表 而 觉得 痛苦 不 堪 的 听众 或 读 
者 ”。 所 以 ， 为 了 不 要 让 自己 和 别人 痛苦 ， 就 必须 认真 研究 图 表 、 让 信 
息 明确 。 就 我 至 今 的 经 验 而 言 , 我 将 我 认为 优异 的 图 表 应 该 满足 的 条 件 ， 
浓缩 为 以 下 三 项 : 


1. 具备 依循 议题 的 信息 


2. (论据 部 分 ) 向 纵向 及 横向 的 扩展 应 具有 意义 
3. 论据 支持 信息 
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图 5-2 应 用 金字 塔 原理 进行 “电梯 演讲 ” 
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ا ےہ یی a‏ ا ت 


8 و مجر‎ 3 rr ee 000 پت ۰ ی ا چ راک ا کے ل ا ی ی‎ 和 
ا" , كح لصاوف و كح مومه ممم برسم سه سوسم م هيودا سمج مدصي ا اااي مله‎ I 2 3 3 کا‎ RR RE EEE AES 
د‎ ed wi کا ی‎ a مم کدی ی و وی رھ رم د نا ی وو مقر کے حور د ا کک کک ا و ی ت کا کا عه عا و ق و ا ا ی ا ی ف و‎ PE 


Xx X 领域 虽然 不 景气 ， 但 由 于 是 我 们 公司 的 原点 ， 
不 可 轻易 退出 。 


EE 1 -| XX 领域 与 其 他 新 核心 业 务 在 资产 上 联 动 0 


تخا اکت 





-一 一 


大 蜂 的 潜在 需求 | 一 
“要 处 理 OO 〇 业务 需要 兼 具 A 位 其 他 
竞争 者 都 不 符合 条 件 。 RS 





me 人 


-nm 
0 a. 
. 3 ام‎ 


| 我 们 公司 是 唯一 没有 结构 障碍 的 参加 者 。 
` [水 只 有 经 济 上 的 冲击 ， 对 其 他 业务 的 综合 效果 也 很 
° | Io 


国外 潜在 的 竞争 动向 已 经 逐渐 明显 ， 应 该 建构 先 抢 
为 赢 的 优势 。 
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5-3 图表 的 基本 结构 
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英国 料理 的 口碑 不 好 主要 来 自 于 长 期 以 来 的 负面 印象 





eT 
RE REE EEE 
4 


E: 


评价 英国 料理 的 人 员 比 例 变 化 


调查 时 期 


1980 年 代 1990 年 代 ”2000 年 代 





سج . ام حدق eg‏ ليم يرت a‏ معن جره م عسوب يزه سوه م 
a mi a a a n 7‏ د اي IRIS‏ 2 


بايد ليد to eh‏ 
وده جد حو سوس 


| 
| 





CD‏ م ap he eg f Ye att‏ میک 
me mo‏ ا دم ل ST‏ ا ا i‏ 


0 
2 


有 访问 经 历 
(各 年 代 ) 


Sn‏ م 
ا 


جا سب YT‏ هد Tm‏ 
جسم اندي سای ہی ھا م 


Rl e ei 


无 访问 经 历 


ber 





yi et pe en 


Ee 


م سيب 
ا 


RES 


ا Re 0 Es‏ 
وا چا و ھچ لے ایا ےن بصم ا مک ایی لمشو تاه ليس 





3 5 
3 0 
| 
月 人‏ 
1 3 
4 
جع 7 
上 了 Ei‏ 
م 中‏ 
و i‏ 
中‏ 
2 
e 2‏ 
a‏ د وطن يمام سار الدع سدح بد مج 


1 ee مومسم ا عار‎ a 8 8 1 
ل‎ 3 r a LOR ETO phe EERE TY ER WIPE كومس و‎ RAS جو د مقو‎ TAT رجهم‎ Bm o o جد يح زو ماج‎ Ft RRO aL f a ا‎ 5 PR E Ba 
he TN TOT NY ID A موب ميم رط م اتج ع جه وض‎ r 

ی ا E eT 1 ee re‏ ب ما اھ یہ یوی em‏ کی 


2 
1 

1 
جي 

13 

: 
3 


也 许 会 有 人 说 : “什么 嘛 ! 就 这 样 而 已 ? ”但 这 三 项 条 件 只 要 有 一 
项 不 符合 ， 就 会 造成 致命 后 果 。 (图 5-4) 

如 同 “ 具 备 依循 议题 的 信息 ”字面 所 述 ， 图 表 传达 的 内 容 必 须 完全 
符合 议题 ， 这 其 实 也 是 理所当然 的 事情 。 若 是 因为 “数据 很 有 趣 ”而 制 
作 信息 不 清楚 的 图 表 ， 就 免 了 吧 ! 一 路 读 到 这 里 的 读者 ， 想 必 马 上 就 会 
理解 这 个 条 件 的 重要 性 了 吧 ? 

“(〈 论 据 部 分 ) 向 纵向 及 横向 的 扩展 应 具有 意义 ”这 句 话 ， 也 许 听 
起 来 有 点 难 改 ， 不 过 ， 这 就 是 本 书 一 直 以 来 所 描述 的 重要 精华 一 一 分 析 
就 是 比较 一 一 的 直接 体现 。 若 想 要 以 强 而 有 力 且 具有 分 析 性 的 方式 支持 
信息 ， 图 表 的 纵 轴 和 横 轴 的 扩展 都 必须 具有 意义 。 
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图 5-4 好 图 表 的 三 要 素 


中 具备 依循 议题 的 信息 





关键 要 素 随 着 不 同 阶段 而 改变 
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不 同 阶段 的 评价 因素 






TE iA) 








< @ 向 纵向 和 横向 扩展 应 具有 意义 


5 
E‏ ا کا م س a ep r 3 - 7 OES‏ . بع م ا ا ا 
ne‏ 1 
Th‏ م او و کے ےھ ا نت کا ای 1 em O AE O Ls ER‏ 


很 明显 ，“ 论 据 支持 信息 ”是 很 重要 的 确认 事项 。 不 要 说 无 法 断言 
的 事 ， 想 要 表达 信息 就 要 准备 好 适 切 的 论据 。 这 不 仅 是 自身 逻辑 思考 力 
的 问题 ， 也 是 道德 上 的 问题 。 

若是 在 需要 接受 严格 审查 的 学 术 论 文中 ， 只 要 包含 论据 可 疑 的 数据 
或 图 表 ， 就 无 法 通过 审查 。 但 在 其 他 场合 ,倒是 有 不 少 可 以 插入 这 样 的 
图 表 的 机 会 。 在 商业 界 中 ， 能 断言 自己 没 做 过 这 类 “为 了 图 自己 方便 - 
的 图 表 的 人 应 该 少 之 又 少 吧 ? 我 所 指导 的 团队 也 时 常 落 人 这 个 陷阱 ， 如 
果 没 有 相当 频繁 的 叮嘱 ， 就 有 可 能 朴 忽 这 个 问题 。 放 眼看 看 自己 周围 充 
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斥 着 的 所 谓 的 “图 表 ”， 你 会 发 现 ， 满 足 这 三 项 条 件 的 实在 很 少 。 

光 是 符合 这 些 条 件 ， 就 可 以 让 图 表 如 同 变 身 一 样 ， 变 得 既 具 说 服 力 
又 浅显 易 懂 。 

为 了 满足 优秀 图 表 应 具备 的 三 项 条 件 ， 要 对 应 进行 以 下 三 项 工作 : 


1. 彻底 落实 “一 图 表 一 信息 ”原则 
2. 推 项 纵向 与 横向 的 比较 轴 
3. 统一 信息 与 分 析 的 表达 


接 下 来 ， 我 将 分 别 展开 详细 介绍 。 


技巧 (D: 彻底 落实 “一 图 表 一 信息 ”原则 


推 项 图 表 时 ， 一 开始 要 确认 是 否 存 在 依循 议题 的 明确 信息 。 在 简报 
中 和 常 可 见 到 用 大 号 字体 写 着 “最 近 的 动向 ”“ 业 界 的 动向 ”这 类 主语 和 
动词 都 不 清 不 楚 的 标题 ， 这 不 算是 信息 ， 而 且 什么 都 不 是 。 应 该 将 “这 
个 图 表 想 传达 的 是 什么 ”落实 成 文字 或 语言 。 

到 这 个 收尾 的 阶段 ， 不 只 是 “要 说 什么 ”很 重要 ， 就 连 “ 不 要 
说 什么 ”也 变 得 很 重要 。 在 此 ， 也 包含 全 球 设计 界 流行 的 、 让 和 风 
美学 广为人知 的 极 简 主义 ， 如 同 浮 世 绘 或 枯 山 水 "的 庭园 设计 ， 锁 定 
焦点 、 大 胆 砍 除 与 主干 无 关 的 部 分 ， 以 避免 让 繁杂 琐碎 的 小 论点 混 
消 了 重要 的 论点 。 

然后 ， 确 认 每 个 图 表 是 否 真 的 各 自 只 包含 一 个 信息 ， 以 及 该 信息 
是 否 正确 地 与 次 要 议题 联结 。 当 有 两 件 以 上 的 事 想 说 时 ， 就 分 成 两 个 
图 表 。 本 应 是 很 有 内 容 的 图 表 ， 却 无 法 一 目 了 然 时 ， 通 常 是 有 多 个 信 
息 混杂 在 其 中 。 如 果 是 单一 信息 ， 图 表 所 强调 的 地 方 或 比较 的 重点 都 
很 明确 ; 但 在 加 入 两 个 以 上 的 信息 时 ， 整 体 就 会 立刻 变 得 一 团 模糊 、 
难以 分 辨 。 只 要 彻底 执行 “一 图 表 一 信息 ”， 就 可 以 马上 将 一 个 个 图 


0 编者 注 : 源 于 日 本 本 土 的 微缩 式 园林 景观 ， 多 见于 小 巧 、 静 证 、 深 邃 的 禅宗 寺院 。 
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表 全 都 变 简单 。 

人 从 看 见 图 表 , 到 做 出 “理解 了 ”或 “有 意义 ”的 判断 之 间 的 时 间 ， 
就 经 验 上 来 说 , KA 15 秒 , 大 部 分 是 10 秒 左右 。 我 将 这 段 时 间 称 为 “15 
秒 法 则 ”一 一 人 们 就 是 在 这 十 几 秒 的 时 间 判 断 “ 要 不 要 仔细 读 这 份 资料 ” 
的 。 也 就 是 说 ，“ 第 一 眼 ” 如 果 没 有 把 握 好 ， 那 个 图 表 有 也 等 于 无 。 

在 大 型 计划 中 ， 进 行 整体 综合 价值 判断 的 人 ， 不 论 是 经 营 者 还 是 论 
文 的 审查 委员 ， 几 乎 都 是 很 忙碌 且 对 自己 很 有 自信 的 人 。 当 连续 看 几 张 
“不 具 意 义 ” 的 图 表 后 ， 他 们 马上 会 关闭 心房 ， 然 后 视线 下 移 ， 眼 中 的 
光芒 尽 失 ， 就 此 比赛 结束 。 

试 着 向 周围 的 人 说 明 某 个 图 表 , 只 要 有 人 稍微 觉得 “这 个 不 好 说 明 ”， 
或 是 “这 个 难以 传达 ”， 就 要 考虑 重新 检视 修改 ， 然 后 再 次 重复 。 在 这 
里 一 开始 就 该 思考 的 是 , 是 否 遵 守 了 “一 张 图 表 传达 一 个 信息 ”的 铁 律 。 

我 在 美国 做 研究 时 ， 当 时 很 照顾 我 的 教授 曾 对 我 说 过 一 段 话 ， 至 今 
仍 非常 受用 ，“ 无 论 什 么 样 的 说 明 都 要 尽 可 能 简单 化 ， 即 使 如 此 ， 别 人 
还 是 会 说 “ 听 不 懂 ，。 然 而 ， 当 自己 不 能 理解 的 时 候 ， 就 会 觉得 制作 图 
表 或 说 明 内 容 的 人 是 笨蛋 ， 因 为 人 绝对 不 会 认为 自己 的 头脑 不 好 。 千 铺 
万 错 ， 都 是 别人 的 错 。 >" 


技巧 @: 推 项 纵向 与 横向 的 比较 币 


彻底 执行 “一 图 表 一 信息 ”之 后 , 接 下 来 , 就 要 考虑 比较 纵 轴 与 模 轴 。 

优秀 的 图 表 除 了 处 理 明 确 的 议题 和 次 要 议题 之 外 ， 还 需要 完成 明确 
的 比较 从 而 找 出 答案 。 也 就 是 在 纵向 及 横向 的 扩展 中 ， 存 在 与 验证 议题 
联结 的 清楚 意义 。 人 在 看 图 表 的 时 候 ， 一 开始 映 人 眼帘 的 是 信息 及 整体 
的 模式 ， 其 次 才 是 用 于 解读 该 模式 的 纵 轴 与 横 轴 。 即 使 处 理 的 是 正确 的 
主要 议题 和 次 要 议题 ， 如 果 没 有 选 对 适当 的 轴 用 作 分 析 ， 该 分 析 本 身 就 
注定 会 失败 。 

我 认为 ， 以 我 目前 的 经 验 来 看 ， 在 世上 所 有 的 图 表 中 ， 至 少 有 一 半 
的 问题 就 出 在 这 个 “ 轴 ” 上 。 为 了 避免 这 种 情况 再 次 出 现 ， 我 们 该 怎么 
做 呢 ? 
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图 5-5 E لو ان‎ 
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利益 随 着 使 用 场合 改变 而 不 同 的 示意 图 man 


0 利益 利益 
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وس‎ = “j 
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^ قط #1 ههه‎ 使 用 场合 与 利益 所 隐 含 的 。 
1 模式 及 意 涵 此 明朗 0 


bi 机 
عاد‎ Hy, 
vt N 
ا‎ 2 
و‎ 0 v r 
E e 
eu ا‎ pr, et ED 
1 ce a ob ا‎ 

ف اا ا ی ر VERE TEENS 3 A‏ 


"لش" عاط جه 

例如 在 想 要 买 二 手数 码 相机 时 ， 评 价 为 “无 乔 痕 且 价 格 合理 ”的 相 
机 ， 其 实 电子 系统 有 异常 ， 这 样 估计 任 谁 都 会 生气 地 说 “这 是 诈 散 ”。 
可 是 与 此 相似 的 是 , 许多 图 表 只 挑 对 自己 有 利 的 轴 , 结果 失去 了 说 服 力 。 
要 传达 信息 的 话 ， 列 出 所 有 需要 的 比较 轴 是 很 重要 的 。 

在 比较 业务 选项 时 ， 如 果 只 看 成 功 的 结果 与 机 会 ， 却 没有 讨论 实 
际 可 能 会 遇 上 的 瓶颈 ， 从 而 造成 某 些 图 表 中 在 选择 轴 时 存在 偏颇 而 天 
法 正确 比较 的 话 ， 简 报 本 身 将 完全 失去 可 信 度 ， 所 以 绝对 要 避免 这 各 
情形 发 生 。 


让 轴 的 顺序 具有 意义 


在 公平 地 选择 轴 之 后 ， 也 必须 让 轴 的 顺序 具有 意义 才 行 。 将 单纯 用 
字母 顺序 排列 的 图 表 ， 改 成 用 “由 大 到 小 ”或 “发 生 时 间 ” 等 具有 意义 
的 观点 重新 排列 ， 就 将 会 让 人 眼睛 为 之 一 亮 ， 瞬 间 感 到 明了 易 懂 。 在 没 
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EEE 


有 数值 的 定性 分 析 的 图 表 中 ， 这 个 部 分 尤其 重要 。 只 要 看 这 个 部 分 的 收 
尾 工作 ， 就 可 以 知道 操作 者 是 否 是 专业 人 士 。( 图 5-5) 


整合 或 合成 轴 

其 次 希望 各 位 要 注意 比较 “应 该 交集 的 条 件 ”。 这 种 情况 下 ， 要 
先 整理 出 具有 实际 功能 的 条 件 可 分 为 几 种 ,并 以 “彼此 独立 、 互 无 遗 涯 ” 
的 方式 整理 用 以 比较 的 条 件 。 找 到 轴 的 交集 以 制作 共通 的 轴 ， 将 轴 整 
合 后 ， 原 本 相互 牵连 纠结 的 世界 将 变 成 可 以 做 简单 比较 的 世界 。 (图 
5-6) 


重新 检视 轴 的 切入 氮 


如 果 分 析 的 结果 不 能 联结 上 明确 的 信息 ， 大 多 数 是 由 于 信息 的 切入 
点 中 有 了 噪 音 。 如 果 猜 到 有 可 疑 的 条 件 的 话 ， 有 时 候 将 它们 相交 就 可 以 让 
轴 变 得 清晰 。 (图 5-7) 
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图 5-7 重新 检视 轴 的 切入 点 ( 一 ) : 轴 的 交集 


>- 


有 差异 的 部 分 不 明显 利用 与 另 一 个 轴 的 交集 ， 使 有 差异 的 
条 件 变 得 更 明确 





如 果 尝 试 无 效 的 话 ， 视 情况 有 时 也 需要 重新 检视 轴 的 基本 单位 。 
例如 想 选 择 运动 饮料 的 市 场 区 块 而 以 “人 的 属性 ”为 轴 ， 已 知 消费 族 
群 偏向 “时 常 运动 的 人 ”和 “年 轻 女 性 ”， 却 意外 发 现 “ 中 老年 龄 层 ” 
的 消费 者 也 很 多 。 想 要 将 属性 集中 锁定 在 消费 最 多 的 阶层 ， 但 其 涵盖 
范围 竟然 连 市 场 的 三 分 之 一 都 不 到 ， 实 际 就 是 找 不 到 足以 说 服 人 的 差 
异 程度 。 

会 陷入 这 种 情况 最 大 的 原因 在 于 “没有 仔细 思考 轴 的 切 人 方式 ”。 
冷静 思考 后 就 会 发 现 没 有 “只 喝 相同 饮料 的 人 ”。 早 上 起 床 与 工作 中 、 
念书 时 喝 的 饮料 会 有 所 不 同 ， 而 且 吃 面包 时 和 上 吃饭 团 时， 应 该 也 会 配 不 
同 的 饮料 。 于 是 ， 可 以 由 此 想到 只 要 继续 将 轴 定 为 “人 的 属性 ”切入 问 
题 , 就 无 法 改变 出 现 上 述 含糊 结果 的 情况 。 这 时 候 , 以 喝 运 动 饮料 的 “ 情 
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图 5-8 ”重新 检视 轴 的 切入 点 (=): 重新 检视 基本 单位 


不 含 酒精 饮料 的 饮用 次 数 中 运动 饮料 的 比例 








体育 系 ”其 他 RF 主妇 
学 术 “学生 职员 


以 “人 的 属性 ”为 切入 点 ， 各 个 不 是 用 “人 的 属性 "而 用 场合 
区 隔 间 虽 有 差异 ， 却 难以 达到 可 整理 的 结果 ， 成 功 摘 取 出 纯度 


高 的 区 陋 


以 说 集中 于 某 个 区 隔 的 程度 


境 、 场 合 ” 为 轴 再 加 以 分 析 ， 就 可 以 清楚 地 挑选 出 所 要 的 市 场 区 块 了 。 


(图 5-8) 


这 是 我 刚 从事 顾 问 工作 时 着 手 处 理 根据 “场合 (occasion ) 即 利 
益 ( benefit ) ”的 观点 划分 市 场 的 案例 ， 事 实 上 这 个 办 法 非常 厉害 ， 
曾 在 各 个 领域 产生 了 多 个 畅销 商品 。 像 这 样 干脆 大 胆 地 重新 检视 并 
修改 轴 的 切 和 人 点， 让 分 析 简 明 顺 畅 、 涵 义 清晰 可 见 的 例子 有 很 多 。 
如 刚才 所 述 的 例子 ， 思 考 数 据 中 “混淆 ”的 成 分 来 自 哪 里 ， 就 是 其 


中 的 第 一 步 。 


检视 关键 分 析 的 轴 的 实际 做 法 在 第 二 章 ( 组 建 故 事 线 ) 与 第 三 章 
( 制作 连环 图 ) 中 都 介绍 过 ， 只 是 总 会 有 些 没 有 分 析 结 果 就 无 法 理解 
的 情况 。 这 时 候 ， 就 要 用 第 四 章 (产生 输出 ) 中 提 到 的 提高 循环 次 数 
或 用 本 章 所 讲 的 最 后 收尾 阶段 加 以 解决 。 查 明 议 题 、 分 析 议 题 、 验 证 
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| 具有 意义 化 的 程度 更 具 意 义 : 
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假说 这 一 整体 循环 ， 之 所 以 必须 尽快 绕 完 一 圈 ， 其 实 还 有 一 个 原因 ， 
下 面 会 详细 说 明 。 


技巧 3): 整合 信息 与 分 析 的 表达 


彻底 执行 “一 图 表 一 信息 ”、 推 荐 纵向 与 横向 的 比较 轴 之 后 ， 图 表 
的 设计 也 进入 收尾 阶段 , 最 后 就 要 仔细 研究 遵循 信息 的 “分 析 的 表达 ”。 
根据 这 个 分 析 ( 论据 ) 来 检查 是 否 可 明确 验证 该 信息 。 

在 此 尝试 在 表达 层面 修改 为 充分 展现 差异 程度 的 方式 。 如 第 三 章 所 
述 ， 即 使 是 相同 “结构 ”的 图 表 ， 也 存在 多 种 表达 方法 。 所 以 要 以 找 出 
最 好 懂 的 形式 为 目标 ， 尝 试 各 种 表达 方法 ， 思 考 目前 的 表达 方法 是 否 真 
的 恰当 。 
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5-10 重新 检视 轴 的 刻度 


34 Re ae ا ا‎ 5 RR ee 5 ر‎ Ve E وک‎ 
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主力 顾客 营业 额 累 积 集中 度 221 9828 قلا 26 جا 8:84 يللا‎ 
( 相对 值 ) 





顾客 数 。 营业 额 


以 “80/20 法 则 ”解读 资料 重新 检视 主要 使 用 者 的 集中 程度 
3 


3 





虽然 赞同 但 没有 意外 性 可 以 看 见 极端 的 集中 状况 ， 信 
息 变 得 很 明确 


例如 ， 就 算 当 初 打 算 通过 “差异 程度 的 实际 数值 ”来 表达 ， 如 果 该 
差异 已 经 到 达 好 几 倍 的 程度 ， 以 “基础 数量 的 几 倍 ”的 方式 呈现 会 比较 
容易 理解 。 ( 见 图 5-9 ) 

有 些 时 候 重新 检视 “ 轴 的 刻度 ”就 能 让 信息 变 得 明确 。 例 如 观察 
某 商品 的 使 用 顾客 数 与 营业 额 的 相关 关系 时 ， 在 大 多 数 的 情况 下 “8020 
法 则 ” (八成 营业 额 依赖 于 全 部 顾客 人 数 中 的 两 成 ) 都 会 成 立 ， 但 也 不 
见得 每 次 都 会 是 这 样 的 结果 。 不 具有 任何 成 见 ， 针 对 “真正 的 刻度 在 哪 
一 带 ” 直 接 观 察 数据 后 再 作 确 认 。 

就 我 的 经 验 而 言 ， 实 际 调查 之 后 ， 也 有 些 市 场 是 “ 仅 以 1% 全 0 
的 消费 者 就 构成 了 八成 的 营业 额 ”。 在 这 样 的 情况 下 ， 在 要 强调 的 部 分 
下 点 功夫 ,就 可 以 让 分 析 的 印象 或 给 人 的 震撼 大 大 不 同 。( 见 图 5-10) 
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拥有 假说 、 制 作 连 环 图 并 经 过 分 析 和 验证 ， 最 后 的 结果 与 之 前 的 预 
想 不 会 完全 一 致 ， 这 是 很 常见 的 情况 。 这 个 微妙 的 差异 本 身 就 是 宝贵 的 
信息 。 以 依循 议题 的 形式 让 信息 明确 化 ， 并 结合 这 些 信 息 逐 步 推 殴 、 琢 
磨 分 析 的 表达 。 这 不 再 是 单纯 地 搜集 资料 ， 真 正 用 于 传达 某 种 内 容 的 图 
表 也 由 此 诞生 。 

一 路 讲 到 这 里 ， 信 息 思考 的 步骤 也 介绍 完了 。 再 次 找 个 对 象 试 着 进 
行 简报 吧 ! 如 果 这 次 也 没有 问题 的 话 ， 全 程 工作 就 算 结束 了 。 





ع 


لاب لان الا 
己 耳 接 解决 问题 ， 有 时 候 是 听 了 成 员 们 的 课题 或 烦恼 后 整理 重点 。‏ 

我 时 党 被 问 到 “以 前 当 科学 家 和 管理 顾问 的 经 验 对 你 现在 的 工 
” 作 有 什么 帮助 ? ”其 中 一 个 帮助 就 是 本 书 全 文 所 传达 的 “从 议题 开始 ” 
的 思维 ， 下 利用 访 思维 的 行为 模式 以 及 该 思维 的 结果 所 造就 的 问题 解 
决 力 。 

顾问 工作 相对 于 所 获取 的 高 报酬 |， 必须 确实 产生 变化 ， 让 客户 高 
且 与 科学 家 的 工作 一 样 都 是 属于 在 有 限时 间 内 确实 产生 结果 的 工作 。 无 
论 是 哪 一 种 工作 性 质 ， 如 果 对 于 结果 没有 强烈 的 自我 驱动 ， 就 无 法 乐 在 
其 中 。 报 酬 只 是 年 莫 ， 在 “责任 制 ”的 世界 里 ， 如 果 不 这 么 想 ， HY 
情况 将 是 沦 于 如 同 奴隶 般 的 生活 。 

如 母亲 般 培育 我 的 公司 之 一 一 一 麦肯锡 公司 ， 有 一 项 指导 原则 ， 不 
知道 该 称 之 为 “教条 ”还 是 “信条 ”,， 等 同 于 一 个 国家 “宪法 ”的 地 位 ， 
这 名 话 就 是 : “完成 工作 。” (Complete Staff Work: ) 意思 是 指 - “无 
治 在 什么 情 况 下 ， 一 定 要 尽力 完 成 忆 身 为 员工 被 时 的 工作 ”。 当 我 


身 为 专业 工作 者 时 ， 这 名 话 经 常 强烈 地 对 我 发 挥 耳 提 面 命 的 作用 。 

在 专业 人 士 的 世界 里 ，“ 努 力 ” 是 不 会 获得 评价 的 ， 昌 然 处 理 完 相 
当 棘手 的 工作 后 ， 可 能 多 少 会 获得 一 些 感 谢 ， 但 前 提 当 然 是 在 最 后 产 出 
了 圆满 的 结果 。 说 穿 了 ， 最 重要 的 是 交 出 有 价值 的 成 果 ， 努 力 只 不 过 是 
获得 评价 的 辅助 办 法 ， 用 于 强调 “工艺 的 细致 度 ” 轩 了 。 即 使 光 是 一 个 
分 析 ， 只 要 当时 处 理 的 主要 议题 或 次 要 议题 有 一 个 找 不 出 答案 ,无论 之 
前 在 其 中 投入 多 少时 间 ， 全 都 没有 意义 了 。 从 让 客户 或 自家 公司 浪费 许 
多 宝贵 的 时 间 与 金钱 的 观点 来 看 ， 这 反而 是 相当 大 的 罪过 。 

所 有 的 工作 ， 交 出 成 果 才 是 一 切 ， 如 果 当 成 果 不 具备 某 个 程度 的 价 
值 时 , 那个 工作 就 不 具 任 何 价值 ,大 多 数 的 时 候 甚 至 会 成 为 “负面 贡献 。 
因为 这 份 严谨 的 工作 态度 当时 就 已 深 植 我 的 脑海 、 进 入 我 的 体内 ， 其 至 
到 深入 骨髓 的 程度 ， 所 以 ,我 真 的 非常 感谢 麦肯锡 。 

为 了 要 “完成 工作 ”可 能 会 有 想 要 卖命 的 感觉 ， 但 卖命 本 身 ， 并 没 
有 任何 意义 。 请 不 要 再 相信 “ 没 功劳 也 有 苦 劳 ”， 认 清 残 酷 的 现实 才能 
让 我 们 从 有 限 的 时 间 中 解放 出 来 ， 从 而 获得 真实 的 目 由 。 | 

支持 并 鼓励 我 们 的 并 不 是 “来 自 别 人 的 称赞 ”, 而 是 “ 交 出 的 结果 ”。 
交 出 的 结果 确实 引发 改变 、 让 人 高 兴 ， 就 是 最 好 的 报酬 了 。 当 事情 顺利 
进行 时 , 我 感觉 到 的 与 其 说 是 “高 兴 ”, 不 如 说 是 “放下 一 颗 悬 者 的 心 o 
实现 了 对 客户 及 自家 公司 的 承诺 ， 这 本 身 就 具有 无 法 言喻 的 成 就 感 。 

这 个 价值 的 产生 就 根源 于 “从 议题 开始 ”的 思维 ， 就 是 脱离 事 倍 功 
半 的 “ 败 者 之 路 ”的 想法 。 只 要 能 确实 拥有 这 个 思维 ， 我 们 的 生活 立刻 
会 变 得 轻松 许多 ， 而 且 每 天 都 过 得 非常 充实 ， 每 一 天 所 产生 的 价值 都 不 
断 地 持续 增加 。 0 ظ‎ | 

最 后 ， 希 望 与 各 位 共享 以 上 的 心得 。 
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即使 在 我 转换 事业 跑道 的 现在 ， 对 公司 内 我 所 负责 的 项 目 小 组 或 本 
部 门 的 新 进 人 员 ， 我 时 常 有 机 会 直接 告诉 他 们 本 书 所 介绍 的 内 容 。 

目 表 我 所 接触 的 年 轻 朋 友 背 景 或 经 历 大 不 相同 ， 我 常 让 他 们 一 边 共 
同 解答 符合 公司 实际 现状 的 策略 的 例题 ， 一 边 传达 本 书 所 介绍 的 思考 方 
式 。 研 修 结束 之 后 ， 我 常 收 到 如 下 的 感想 : 

我 以 前 都 在 思考 “该 如 何 解决 眼前 的 问题 ”， 但 是 现在 我 已 经 充 
分 了 解 , 在 解决 问题 之 前 ,，' 必 须 先 从 查 明 真正 的 问题 开始 着 手 ' 才 行 。” 

“之 前 我 进行 铺天盖地 的 调查 ， 结 果 却 时 常 搞 不 清楚 到 底 是 什么 跟 
什么 , 现在 ,我 终于 知道 那 就 是 名 为 “搜集 过 头 ， 的 毛病 。” 

“我 发 现 我 以 前 的 做 法 ， 都 属于 事倍功半 的 “ 败 者 之 路 ”。 我 觉得 
我 以 后 处 理工 作 的 心态 会 有 很 大 转变 。” 

不 是 单纯 的 问题 就 可 以 当 作 议题 ， 听 到 “必须 清楚 判断 出 是 非 黑 
日 的 才 是 议题 ”的 说 法 时 ， 我 才 玺 然 大 悟 。” 

为 一 方面 ， 也 有 如 下 的 感想 : 

我 知道 “议题 ”很 重要 ， 只 是 现在 我 还 不 确定 自己 所 看 见 的 究竟 
是 不 是 议题 。” 

我 想 ， 内 容 很 有 道理 ， 但 是 ， 我 觉得 自己 并 没有 真正 吸收 并 且 透 
彻 地 理解 。” 

对 于 有 这 样 想法 的 人 ， 我 会 告诉 他 们 |: 

我 现在 已 将 “ 交 出 高 价值 成 果 的 生产 技术 ”的 简单 本 质 ， 竭 尽 所 
能 地 传达 到 很 深入 的 程度 。 接 下 来 就 只 能 靠 你 自己 去 体验 了 , 除 此 之 外 ， 
没有 其 他 方法 。” 

毕竟 没 吃 过 的 东西 ， 无 论 读 几 本 相关 的 书 或 看 多 少 介绍 的 影片 都 不 
会 知道 它 的 味道 。 没 骑 过 脚踏车 的 人 ,永远 无 法 了 解 骑 脚踏车 的 感觉 。 
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没 谈 过 恋爱 的 人 ， 永 远 无 法 了 解 谈 恋爱 的 心情 。 探 究 议题 ， 也 与 这 些 事 
情 的 道理 相同 。 

面临 “ 某 个 问题 一 定 要 解决 ”的 情形 时 ， 不 能 只 靠 理论 ， 还 要 根据 
之 前 的 背景 与 状况 ， 靠 着 自己 的 眼睛 、 耳 打 和 头脑 ， 赁 着 自己 或 团队 的 
力量 ， 去 找 出 “该 查 明 的 究竟 是 什么 ”“ 该 在 哪里 做 决断 ”。 这 个 经 验 
反复 累积 、 逐 渐 学 习 ， 才 是 “从 议题 开始 思考 ”的 不 二 法 门 。 

如 果 正 在 讨论 的 是 真正 的 议题 ， 无 论 在 科学 界 还 是 商业 界 ， 确 实 进 
行 新 的 判断 ， 就 会 根据 该 结果 前 进 到 下 一 个 课题 或 者 引发 明确 的 变化 。 
这 可 能 是 由 于 已 经 前 进 到 下 一 个 步 又， 也 可 能 是 因为 之 前 看 不 见 的 新 议 
题 如 今 显 现 了 出 来 。 可 能 也 会 有 周围 的 人 来 感谢 说 “之 前 模糊 的 部 分 全 
都 消失 了 ， 瞬 间 打 开 了 视野 ”。 这 时 候 ， 你 就 知道 你 已 经 清楚 掌握 有 意 
义 的 议题 了 。 在 每 天 的 工作 或 研究 中 ， 如 果 怀 疑 “ 这 个 工作 ， 真 的 有 意 
义 吗 ? ”， 那 就 先 停 下 来 看 看 ， 然 后 从 询问 “这 真 的 是 议题 吗 ? ”开始 
着 手 。 

回想 起 来 ， 我 自己 每 天 正 是 在 这 样 的 活动 当中 ， 一 点 一 滴 琢 磨 出 对 
议题 的 感觉 。 我 到 现在 还 记得 刚 进 入 管理 顾问 这 行 时 ， 我 问 “ 那 真 的 是 
议题 吗 ? ”， 而 团队 的 负责 人 回答 我 “这 是 非常 好 的 问题 唾 ! ”时 ,我 
立刻 淮 跃 不 已 。 希 望 各 位 读者 也 从 每 天 抱 持 小 疑问 、 逐 渐 累积 小 成 功 开 
始 努 力 。 

前 面 说 到 “没有 亲身 体验 , 就 无 法 真正 理解 ”, 可 能 有 人 会 问 : “ 那 
么 ， 这 本 书 又 是 为 了 什么 而 写 的 呢 ?“ 

在 日 本 ， 我 觉得 虽然 很 多 人 都 出 书 介绍 关于 逻辑 思考 和 解决 问题 的 
工具 ,但 却 缺 乏 本 质 上 关于 “ 交 出 高 价值 成 果 的 生产 技术 ”的 讨论 。 项 
望 本 书 可 以 成 为 大 家 在 生活 或 职场 中 一 起 讨论 的 基础 与 实践 根据 。 

尤其 当 多 数 人 都 是 主张 “努力 工作 , 就 算 没 有 功劳 也 有 苦 劳 "的 “ 败 
者 之 路 ”的 信徒 时 ， 在 那些 没有 可 靠 的 商量 对 象 的 工作 者 在 白 忙 忙 到 
累 死 之 前 ， 希 望 本 书 可 以 刺激 他 们 “思考 ”。 和 希望 各 位 读者 并 不 是 为 
了 解决 烦恼 ， 而 是 为 了 主动 思考 而 阅读 本 书 。 无 论 规模 大 小 ， 在 解决 
一 个 经 整合 的 项 目 或 计划 后 ， 再 次 翻阅 这 本 书 ， 相 信 又 会 有 一 番 不 同 
的 发 现 。 
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本 书 中 介绍 的 思考 方式 多 少 可 以 改善 各 位 生活 的 质量 ， 若 能 借 此 让 
越 来 越 多 的 人 脱离 事倍功半 的 “ 败 者 之 路 ”， 即 使 多 一 位 也 好 ， 将 为 我 
带 来 无 上 的 喜悦 。 

最 后 ， 感 谢 读者 拿 起 本 书 阅读 。 并 且 对 于 读者 们 读 到 最 后 ， 再 次 由 
下 感谢 。 


安 宅 和 人 
目 黑 区 东山 自家 中 
2010 年 


致 谢 


因为 我 写 的 博客 才 有 本 书 的 诞生 ， 所 以 ， 首 先 我 要 感谢 当初 强烈 推 
荐 我 写 博客 的 麦肯锡 公司 前 辈 石 仓 洋子 教授 ( 一 桥 大 学 教授 ) ; 以 及 看 
到 博客 而 提议 写作 本 书 ， 并 一 路 很 有 耐心 地 配合 我 、 帮 有 我 汇 整 的 编辑 杉 
崎 真名 ， 在 此 致 上 由 囊 的 感谢 。 

麦肯锡 的 前 同事 ， 现 在 在 纽约 从 事 律 师 工作 的 茧 森 凉 惠 帮 我 看 了 原 
稿 ， 并 给 予 我 诸多 难得 的 建议 ， 在 此 致 上 最 深 的 感谢 。 

还 有 ， 本 书 是 由 之 前 曾 指导 过 我 的 很 多 人 最 后 产生 的 成 果 ， 包 含 研 
究 室 的 研究 伙伴 们 、 职 场 前 辈 们 、 团 队 成 员 们 以 及 后 进 员 工 们 。 更 要 感 
谢 平 日 以 工作 给 予 我 诸多 锻炼 的 客户 们 ， 这 本 书 的 内 容 都 反映 出 我 与 各 
位 的 对 话 。 

其 中 ， 还 要 感谢 在 东京 大 学 应 用 微生物 研究 所 ( 现 为 分 子 细胞 生物 
学 研究 所 ) 从 头 开始 教导 我 “科学 是 什么 ? ”的 大 石 道 夫 和 山 根 彻 男 两 
位 老师 ， 以 及 麦肯锡 的 恩师 们 ,包括 大 石 佳能 子 、 大 洞 达 夫 、 田 中 良 直 、 
字 田 左近 、 上 山 信 一 、 山 梨 广 一 、 横 山 祯 德 、 平 野 正 雄 、 门 永 宗 之 助 、 
名 和 高 司 、 泽 田 泰 志和 等， 还 有 要 特别 感谢 留学 耶鲁 大 学 期 间 的 恩师 赖 
瑞 ` 柯 恩 ( Dr. Larry 8. Cohen ) 、 汤 姆 ` 休 斯 (Dr. Tom Hughes ( . 97018 ° Fe 
格 沃 斯 ( Dr. Fred Sigworth ) 、 人 詹姆斯 ٠ 26 ) Dr. James Howe) . 2276 ° K 
耶 里 朋 ( Dr. Vincent Pieribone ) o 

另外 ， 如 果 没 有 日 本 雅虎 股份 有 限 公司 社 长 井上 雅 博 、 首 席 运 营 官 
喜多 栖 裕 朗 、 总 经 理 芯 根 淳 一 的 谅解 ， 本 书 就 无 法 执笔 与 出 版 。 我 非常 
庆幸 身 为 日 本 雅虎 的 职员 的 同时 , 也 能 出 版 这 样 一 本 书 , 心中 充满 感谢 。 

最 后 ， 我 想 要 感谢 让 我 在 周末 假期 专心 写作 ， 且 一 直 支 持 我 的 爱 妻 
和 爱 女 。 
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出 版 后 记 


现在 有 很 多 职场 达 人 出 书 与 读者 分 享 思考 与 解决 问题 的 工具 和 方 
法 ,但 明确 讨论 如 何 产 生 真正 具有 高 价值 的 工作 成 果 的 书籍 却 并 不 多 见 。 
为 此 , 我 们 在 出 版 《麦肯锡 教 我 的 写作 武器 》 之 后 , 又 推出 新 一 力作 
《麦肯锡 教 我 的 思考 武器 》， 分 享 麦肯锡 公司 的 成 功 经 验 ， 帮 助 读者 从 
源头 去 寻找 如 何 动用 思考 来 解决 问题 、 完 成 有 价值 的 工作 。 

在 工作 中 ， 我 们 常 能 看 到 不 少 人 还 没 明确 什么 是 真正 需要 解决 的 
问题 , 以 及 适 切 的 解决 方法 , 就 立刻 上 手 , 想 着 “车 到 山 前 必 有 路 ”“ 反 
正 先 动手 做 了 再 说 ”， 讶 目 求 快 ， 进行 到 一 大 半 才 发 现 ， 花 费 大 量 时 
间 和 精力 搜集 来 的 资料 ， 最 后 真正 派 得 上 用 场 的 却 少 之 又 少 ， 甚 至 
自己 对 状况 的 理解 也 混乱 起 来 ， 衡 生出 来 的 问题 却 不 断 增 加 …… 怎 么 
办 ? 无 论 是 重新 来 过 还 是 硬 着 头皮 继续 干 下 去 ， 浪 费 的 精力 和 时 间 却 
是 无 法 追 回 的 。 

这 还 不 是 最 精 的 情况 。 请 想 一 想 ， 这 样 加 班 赶 工 得 出 来 的 结果 是 具 
有 高 价值 的 成 果 吗 ? 这样 的 工作 效率 上 司 会 觉得 满意 吗 ? 也 许 有 人 会 在 
潜意识 里 自我 安慰 :“ 我 的 确 在 努力 工作 啊 ! ”“ 没 有 功劳 也 有 苦 劳 嘛 ! ” 
可 是 再 这 样 自 我 欺骗 下 去 的 话 , SAD “E” BIE, 将 陷于 “ 白 忙 一 气 ” 
的 泥潭 ， 直 到 累 垮 也 难以 脱身 ! 

本 书 作者 安 宅 和 人 ， 曾 在 麦肯锡 咨询 公司 担任 管理 顾问 主管 达 11 
年 之 久 。 他 一 直 坚 持 在 个 人 博客 上 与 网 友 们 分 享 如 何 交 出 有 价值 的 工 
作成 果 的 方法 ， 引 起 读者 的 热 议 和 广泛 赞同 ， 也 最 终 促成 了 本 书 的 写 
作出 版 。 

在 这 本 书 中 ， 作 者 直击 思考 的 本 质 ， 系 统 地 讲解 了 成 功 解决 问题 、 
创造 有 价值 成 果 的 思考 模式 一 一 议题 思考 、 假 说 思考 、 成 果 思考 、 信 息 
思考 ， 即 面 对 问 题 慢 一 点 动手 ， 先 查 明 、 确 定 议题 ， 组 建 故事 线 与 连环 





后 记 : 从 累积 小 成 功 开始 155 


图 ， 并 依 此 着 手 处 理 ， 找 出 问题 的 答案 ， 将 成 果 整 理 为 论文 或 报告 ， 
后 把 有 效 信息 传达 给 别人 。 

不 需要 去 学 习 各 种 复杂 的 思考 工具 和 方法 ， 只 要 熟练 应 用 这 种 “从 
议题 开始 ”的 思维 方式 ， 就 可 以 事半功倍 地 解决 问题 ， 高 效率 地 完成 工 
作 ， 交 出 有 价值 的 成 果 。 和 希望 各 位 读者 在 读 毕 此 书后 ， 可 以 重新 思考 目 
己 的 工作 方式 ， 逐 步 摆脱 “ 苦 劳 ” 的 困境 ， 下 一 位 职场 过 人 就 是 你 。 
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